UNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMI NISTRACAO, CONTABILIDADE,
CIENCIA DA INFORMACAO E DOCUMENTACAO

DEPARTAMENTO DE CIENCIA DA INFORMACAO E DOCUMENTACAO

CURSO DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL E COMPETITIVA NA
SOCIEDADE DA INFORMACAO

MAPEAMENTO DE PROCESSOS B~ASEADO EM PRINCIPIOS DA
ARQUITETURA DA INFORMACAQ: uma perspectiva sistémica
Zenilton de Jesus Gayoso Miranda

Monografia apresentada como
requisito parcial para a obtencdo do
titulo de especialista em inteligéncia
organizacional e competitiva

Orientador: Prof. Dr. Mamede Lima-Marques

Brasilia, Dezembro de 2006



UNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMI NISTRACAO, CONTABILIDADE,
CIENCIA DA INFORMAGCAO E DOCUMENTACAO

DEPARTAMENTO DE CIENCIA DA INFORMACAO E DOCUMENTACAO

CURSO DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL E COMPETITIVA NA
SOCIEDADE DA INFORMACAO

MAPEAMENTO DE PROCESSOS B~ASEADO EM PRINCIPIOS DA
ARQUITETURA DA INFORMACAQ: uma perspectiva sistémica

Zenilton de Jesus Gayoso Miranda

Orientador: Prof. Dr. Mamede Lima-Marques

Brasilia, Dezembro de 2006

Dedico esta monografia a minha méae, companheira fiel e atenciosa, fonte de forca e
referéncia de dignidade.

Agradeco ao Professor Dr. Mamede Lima-Marques pela disponibilidade para a
orientagdo, aos professores do Curso, na pessoa de sua gentil Secretéria Juscilene, a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria pela sensibilidade em ter acatado minha
proposta para ingresso no Curso.



SUMARIO

RESUMO ...ttt ettt ettt ettt et e et et e et en st ee et ee e et e e en e er s 5
ABSTRACT .ottt ettt e ettt e et et et e et ee et en e e et ee et n et ee et er e eee e 6
1. INTRODUGAO ...ttt ettt n et 7
2. JUSTIFICATIVA ..o 11
2.1. DEFINICAO DO PROBLEMA ...ttt 11
2.2. ANTECEDENTES DO PROBLEMA .....ooeiiiieeeeeeeeeeeeeee e 15
2.3. SITUACAO PROBLEMA IDENTIFICADA ........c.covieeieeeeeeeeee e 19
2.4. QUESTAO-PROBLEMA ........coviiieeeeeeeeeeeeeee e 21
3. OBJIETIVOS oottt ettt et ettt et et et et e et et et et et et e e et s e ee et e es e et er e eneeeenes 22
3.1. PRESSUPOSTOS ...coiiieiieeeeeeeeee ettt et e et e e e e e e e e aaeaees 22
3.2. OBIETIVO GERAL ...ttt aaee e 23
3.3. OBIETIVOS ESPECIFICOS. ....coeeeee oottt 23
4. REFERENCIAL TEORICO .......eieoteeeeeeeeeeeee e e eee e eee e ees et s s eee et en s ees e eeen s e eenesesenens 26
5. ANALISE E DISCUSSAO.........ooiieie ettt e sttt stanssaeasseeanateesaseeeanns 121
6. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS............ 134
7. REFERENCIAS ...ttt ettt ettt ee et e st n e een e eennens 139
8. BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt n et ee st en et ennens 143
0. INDICE .ttt ettt ettt ettt et e et et e e et et e et et e et et e et e et ee ettt ee et et e eeeeaes 149



LISTA DE FIGURAS, QUADROS E TABELAS

LISTA DE FIGURAS
FIGURA 1. METODOLOGIA DE META-MODELAGEM (M%: HIERARQUIA DE SISTEMAS DE

INVESTIGACAO. (EXTRAIDO DE MACEDO, 2005)..........omeeeeeereeeseeseesseesseeseesseesseesseesseeseee. 25
FIGURA 2. AS TRES FAIXAS DA COMPLEXIDADE (KASPER, 2000)...........ocovverreemrersrneeenn. 35
FIGURA 3. ACOPLAMENTO ESTRUTURAL. (MACEDO, 2005).........ovemvereeereresreesreseeeseenseens. 40
FIGURA 4. ESCOLAS RELEVANTES DE PENSAMENTO PARA A CIENCIA DA
INFORMAGAO (IVANOV 1984, APUD MACEDO, 2005)..........ovreeerererereeereeesseessseeeesesseessea. 55
FIGURA 5. ABORDAGEM DE ROSENBAUM PARA O AMBIENTE INFORMACIONAL DAS
ORGANIZAGOES (MORESI, 200L) .......coveoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeeseee s eeseesseesseeeeeeeeseeseeeeseeseseeeee 63
FIGURA 6. MODELO ECOLOGICO DO AMBIENTE INFORMACIONAL DAS
ORGANIZACOES, DE DAVENPORT (MORESI, 2001) ....veoeveeveeeeeeeereeesseeseessereeeseessesseseseneees 64
FIGURA 7. ROTEIRO PARA ANALISE DE PROCESSOS. (OSBORN APUD VILLELA, 2000) 85
FIGURA 8. EXEMPLO DE ICOM (BELTANI ET AL., 2008) .......ovcoveeeveeeresreesreeseeseeesseeseesseseons 113
FIGURA 9. MODELO IDEF PARA MAPEAMENTO DE PROCESSOS (ALVARENGA NETTO,
2004) ..o ee ettt ettt ettt e ettt et ettt ettt e et ee et eert et 114
FIGURA 10. DIAGRAMA DO PROCESSO DE DESCRICAO DO IDEFs. ..o, 118

FIGURA 11. DIAGRAMA DAS CAMADAS DE ESTRUTURACAO DOS ESPACOS
INFORMACIONAIS DE PROCESSOS ENTENDIDOS COMO DOMINIOS ESPECIFICOS DE
CONHECIMENTO. .ttt e e e s e st e e e e e s s e e e e e e e e e nnanes 131

LISTA DE QUADROS

QUADRO 1. PRINCIPAIS VALORES ORGANIZACIONAIS E PRINCIPAIS IMPLICACOES
PRATICAS DA ESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL COMO MAQUINA, SEGUNDO
MORGAN (L996) ...ttt ettt ettt e et et e st s s e st et et e s sestete et eeetetn s eeeeeeaeees 13
QUADRO 2. PRINCIPAIS VALORES ORGANIZACIONAIS E PRINCIPAIS IMPLICACOES
PRATICAS DA ESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL COMO CEREBRO, SEGUNDO
MORGAN (L1996) .......eveieieeeetee et e et s et ee st e st st et et s te s e st se et eas et steteeessseese s eaetese s seasssasens 15
QUADRO 3. TEORIAS SOCIOLOGICAS SEGUNDO A SUPOSICAO QUE ADOTAM SOBRE A
NATUREZA DAS CIENCIAS SOCIAIS CONFORME BURREL & MORGAN (1979)................. 28
QUADRO 4. TEORIAS SOCIOLOGICAS SEGUNDO A CONCEPCAO DA NATUREZA DAS
RELACOES NA SOCIEDADE CONFORME BURREL & MORGAN (1979).........cccocveverrrnnn. 28
QUADRO 5. PARADIGMAS SOCIOLOGICOS E SUA RELACAO COM O MODO
PREFERENCIAL DE PERCEPCAO DA REALIDADE, OU DESCRICAO DA SITUACAO-
PROBLEMA MAIS ADEQUADA PARA A APLICACAO DA METODOLOGIA QUE CONTEMPLA

0S SEUS PRESSUPOSTOS (KASPER, 2005) ........vveiveeeeeeeeseeeeeeeseeseeeseeeeeeeeeeeeseeeesee e 29
QUADRO 6. ALGUMAS ESPECIFICIDADES DO AMBIENTE EMPRESARIAL BRASILEIRO
CONFORME WOOD (1998, APUD DIAS, 2000)...........rveeeeeeeeeeereeseeeeseeesseesseeesseesseesseeeseeseseeeee 67
QUADRO 7. DEFINICOES DE PROCESSOS EXTRAIDAS DA LITERATURA (APUD VILLELA,
2000) ..o eeeeee et ettt et e e ettt e et ee et e 69
QUADRO 8. ESTRUTURA DAS ATIVIDADE DE UM PROCESSO, BASEADO EM CRUZ
(1998, P. 39-45) ... eeeeee e eeee e s e ee et e e s 74
QUADRO 9. EXEMPLOS DE MECANISMOS ELEMENTARES DE COORDENACAO DE
DEPENDENCIAS (VILLELA, 2000) .......ovoeveieeeeeeeeeeeeseeeeseeseeeseeesseeeseee s eseeseseesseeseesee e 84
QUADRO 10. RESUMO DE ATIVIDADES (OSBORN APUD VILLELA, 2000).........c.cccoo.n...... 86
QUADRO 11. QUADRO RESUMO DA ANALISE DE CIMA PARA BAIXO (OSBORN, APUD
VILLELA, 2000). ....vcoveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e see e eeee e esee s ee e s e eeee e eeeeeeeee e 87
QUADRO 12. QUADRO RESUMO DA ANALISE DE BAIXO PARA CIMA (OSBORN, 1996:12).
..................................................................................................................................................... 87
QUADRO 13. QUADRO DA ANALISE DA COORDENACAO (OSBORN APUD VILLELA, 2000).
..................................................................................................................................................... 88
QUADRO 14. FASES DE DESENVOLVIMENTO DA INTERVENGAO SISTEMICA TOTAL —
TSI (BASEADO EM KASPER, 2000)..........cvveiveeeeeseeeeeeesseeeseseeeeseeseeeseeeeseeseeeesseeseeessesseeesseas 93
QUADRO 15. METODOS IDEF (MICHAEL E COSTA, 2006).........o.ooverieeemreesereeeeeeseessreesnee 111



RESUMO

Este estudo partiu da observacdo empirica de que as iniciativas de mapeamento
de processos tradicionais deixam lacunas de compreensdo (ou até mesmo ignoram)
sobre alguns pontos sensiveis (biografia institucional, politica, ideologia) dos espacos
informacionais e de comunicagdo da informacao dos dominios de conhecimento onde se
ddo. Para entender estas lacunas, 0 presente trabalho teve como objetivo principal
apresentar, a partir da discussdo dos métodos IDEFO (Function Modeling), IDEF1
(Information Modeling), IDEF3 (Process Description Capture) e IDEF5 (Ontology
Description Capture) da familia de Técnicas IDEF, uma base conceitual sistémica que
subsidiasse uma mudanca de percepcdo sobre o ambiente organizacional a partir de

iniciativas de mapeamento de processos.

Palavras-Chaves. mapeamento de processos, pensamento sistémico, teoria da
coordenagdo, arquitetura da informacdo, desenho ontoldgico, aprendizagem
organizacional, intervencdo sistémica total, gestdo da informagdo, desenvolvimento
organizacional.



ABSTRACT

This study resulted the empirical observation of the fact that the traditional mapping of
process initiatives usually leave comprehension gaps (or even ignore) on some sensitive
points of the informational and information communication spaces (institutional
biography, politics, ideology) pertaining to the knowledge domain where they happen.
To understand those gaps, this study aimed to present, based on a discussion about the
methodologies IDEFO (Function Modeling), IDEF1 (Information Modeling), IDEF3
(Process Description Capture) and the IDEF5 (Ontology Description Capture) which
belong to the IDEF technical family, a systemic conceptual basis which would assist in
changing the perception of the organizational environment starting from mapping
initiatives of process.

Key-Words: mapping of process, systems thinking, ontology, information architecture
ontological designing, coordination theory, integration definition for function modeling.



1. INTRODUCAO

No contexto corporativo, assim como nos varios ambitos de atuagdo humana, ha
na contemporaneidade um consenso em relagcdo ao papel da informagdo como um dos
ativos mais importantes para a sociedade. Segundo Moresi (2000, p. 14), “aimportancia
da informacdo para as organizacBes é universalmente aceita, constituindo, [...] pelo
menos um dos recursos cuja gestédo e aproveitamento estdo diretamente relacionados
com 0 sucesso desgjado”. Ao se reiterar o conjunto dos simbolos que compdem o
discurso corporativo sobre o papel fundamental da informagdo como ativo (ou
mercadoria), entende-se que a importancia de tal recurso deve estar associada a
exceléncia em sua administracdo. Porém, ocorre que o discurso sobre a importancia
deste ativo € formulado as vezes sem o cuidado técnico a que este deve estar sujeito em
funcdo de sua vertiginosa obsolescéncia na pos-modernidade, momento historico no
qual se entende a informagdo ndo somente enquanto fundamental (fundamento,
estrutura), mas 0 motivo de existir das organizacOes, ou sga, ndo somente o fator
estruturante das organizagfes, mas o resultado expositivo de sua estruturagdo (segundo
sugere o termo latino existo: nascer de, manifestar-se, resultar. Cf. Houaiss, 2001), posto
gue a sustentabilidade das organizacbes estd4 pautada por uma génese (segundo as
determinantes que a motivam) e um desenvolvimento (a partir da apropriacdo dos
resultados da geragdo de informag&o para um contexto especifico, na forma de produtos
e servicos) baseados no uso de informagao.

Ao comparar as sociedades pré-industrial, industrial e pés-industrial, 0 soci6logo
americano Daniel Bell (a exemplo de Alvin Toffler) propde um esquema comparativo
entre estes model os de estruturacdo econdmica e demonstra que este ultimo se alicerca
na economia terciaria-servicos, saude, consumo, educacdo, comunicacdo — onde a
infformagdo e a manipulagdo do conhecimento assumem papel vital para o
desenvolvimento técnico e cientifico, impondo novas bases para o0 capitalismo
internacional (Santos Apud Silva, 2006). Neste contexto, para Silva (op. cit.), 0
contorno da economia mundial é tracado, agora, pela quantidade de informacdo
possuida, veiculada e divulgada, resultante da produgéo cientifica e tecnol 6gica, que por
sua vez significa novos "inputs" aimentando o ciclo. Com o surpreendente salto das
descobertas tecnoldgicas dos uUltimos vinte anos, segundo a autora, € possivel a
obsolescéncia de um produto ainda na linha de montagem. Dai a necessidade da

circulagdo veloz dainformagao, especialmente, atecnol égica.



Ha nessa voracidade ciclica e vertiginosa de necessidade por novas informagdes,
da qual os processos de descoberta cientifica e tecnologica se aimentam, uma
transferéncia de sentido daquilo que se observa da realidade para o discurso sobre a
realidade que, pelo acumulo de novas descobertas, estimula novas formas de
interpretacdo as quais transferem para a informagdo uma importancia maior que a
realidade observada, produzindo um fendmeno que Lyotard (1988, p. xvii), denominou
de “paralogia dos inventores’:

"O saber pos-moderno ndao é somente o instrumento dos poderes...! Ele mesmo
ndo encontra sua razio de ser na homologia dos expert, mas na paralogia dos
inventores” .

Essa paral ogia seria a transmutacdo (usado agui em sua conotacdo ecol égica) do real em
suas instancias de representacdo, ou sga, pelo acimulo de sucessivas mutagcoes
provocadas pela multiplicidade de informacfes sobre o real, este passa a ser aquilo que

deveriainterpreté-lo.

O vaor mercantil da informacdo (e do conhecimento, por conseguinte) é
resultado dessa transferéncia cognitiva segundo a qual aguilo que se conhece acerca do
real adquire do real a sua figura (contorno externo), contextura (modo de legitimagédo
pela coesdo das partes, instancias de legitimacdo de discurso, ou ainda a convergéncia
entre percepcdes do contexto e da estrutura no estabelecimento de relacBes sociais.
Segundo Capra, 1996 e Jackson 1991) e valor (tanto em temos de relevancia em escala
comparativa como em termos monetérios). Para Capra (op. cit.), segundo o Pensamento
Sistémico (forma de pensar que envolve 0 pensamento contextual e o pensamento
processual), as estruturas sdo vistas como a manifestacdo (emergéncias) de processos
subjacentes. Senge et a. (1995) consideram a nogdo de estrutura segundo o pensamento
sistémico da seguinte forma:

“ Algumas pessoas acham que a ‘ estrutura’ de uma organizacao € o organograma.
Outros acham que ‘estrutura’ significa o modelo do fluxo de trabalho e processos
organizacionais. Mas no pensamento sistémico a ‘estrutura’ € o padrdo de inter-relacfes
entre componentes-chave do sistema. I1sso poderia incluir a hierarquia e fluxos de
processos, mas inclui também opinides e percepcdes, a Qualidade de produtos, os
modos como se tomam deisdes, e centenas de outros fatores’. E neste sentido que a

informacdo e o conhecimento sd0 as mercadorias do capitalismo no estagio pos-
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moderno (Silva op. cit.), justamente ao interferir na estrutura como componente-chave e

possibilitar assim a emergéncia de outros componentes-chave.

Considerando o esquema formulado por Daniel Bell, pode-se argumentar que o
paradigma tecnol 6gico baseado na transformacéo da matéria pela energia em objetos de
valor fiduciario, precedeu o paradigma pds-moderno, baseado na tecnologia como
informag&o, informatizag&o e codificagdo do conhecimento. Este € o motivo que gera a
criacdo de sistemas altamente avancados de processamento, armazenamento e

recuperacdo dainformacao.

Neste contexto, a economia (ou o dispéndio exato de esfor¢os) no tratamento
cultural da informagéo nas institui¢bes se traduziria na transformacéo de realidade em
capacidade de geracdo de discurso, ou de conhecimento. Esse discurso tenderia a
minoracdo de incertezas em relacdo a capacidade de apropriacdo, pelos atores
(colaboradores, clientes, fornecedores, acionistas), dos resultados do discurso produzido
mediante a codificacdo/decodificacdo dainformagdo sobre arealidade. Esta codificacdo/
decodificacéo da realidade ocorreria mediante a formulacéo de processos gue suportam
a contextura das organizagcfes enquanto produtoras de conhecimento. Essa contextura
existe para a manutencdo e sustentabilidade da coesdo institucional, mediante a
interdependéncia ou concatenacdo sistémica entre a formulacdo de estratégias e os
estimul os operacionais que estas geram, processo este mediado e retro-alimentado pela
codificacdo/decodificacdo de informacdes, que geram conhecimento. Segundo
argumenta Choo (2003, p. 179-180):

“Numa organizagdo, o conhecimento é amplamente disseminado e toma varias
formas, mas a qualidade é revelada na diversidade de capacita¢oes que a empresa
possui  como resultado desse conhecimento. Enquanto a maior parte do
conhecimento de uma organizacao tem suas raizes na especializacao e experiéncia
de cada um de seus membros, a empresa oferece um contexto fisico, social e
cultural para que a prética e o crescimento desse conhecimento adquira
significado. O conhecimento é também o resultado dos relacionamentos que a
organizacdo manteve ao longo do tempo com seus clientes, fornecedores e
parceiros. (...) Como o conhecimento de uma organiza¢do é distribuido tanto de
maneira altamente pessoal quanto de forma ampla, as empresas estdo criando

estruturas técnicas e profissionais para promover o intercambio de experiéncias entre



seus membros e, ao mesmo tempo, formando parcerias com outras organizagoes e

grupos para troca e geragdo conjuntas de novos conhecimentos”.

Neste contexto, seria importante pensar 0s processos como o fruto do conjunto
de acles culturais e informacionais, das interacOes sociais e das significagdes simbolicas
existentes nas organizacdes e a informacdo, segundo uma estrutura holistica, pela
perspectiva socio-cultural, alicercada na andlise de dominio que permite constituir as
préticas informacionais das comunidades discursivas de um dominio de conhecimento a
partir de suas estruturas informacionais, para que 0 espago social, uma vez estruturado
Nnos processos, reflita-se no conjunto de acdes integradas e coordenadas sistemicamente
no todo da organizacdo, a partir das representacfes e interacbes sociais que 0s sujeitos
enfrentam na operacionalizagdo dos processos nos quais estdo envolvidos (independente
do nivel de hierarquizacdo de suas préticas e da forma como a ingtituicdo esta

desenhada), para que estas sejam traduzidas em impulso para a competitividade.

A identificag@o do principal processo informacional da organizagdo permite que
0s gestores localizem o estagio de dominio em relagdo aos processos informacionais.
Para isso, a organizacdo deve trabalhar com uma arquitetura da informacdo adequada,
segundo a qual os processos informacionais sejam devidamente documentados, 0s
principais instrumentos e tecnicas utilizados em cada processo informacional sgjam
identificados, o perfil dos profissionais que atuam em cada processo informacional seja
diagnosticado e se estabeleca uma metodologia para a redlizagdo de cada processo
informacional, aém de buscar a compreensio dos fatores condicionantes do ambiente
externo e interno que influenciam na maturidade e reestruturacdo dos processos

organizacionais.

Este estudo parte do pressuposto segundo o qual o conhecimento organizacional
ocorre na teia de inter-relagcbes encadeadas pelos processos organizacionais, problema
que deve ser pensado como foco de estudo da Ciéncia da Informac&o, posto que se
configura como uma questéo de gestéo da informag&o (segundo Tarapanoff — 2001 —, o
principal objetivo da gestdo da informacgdo € identificar e potencializar os recursos
informacionais de uma organizacdo e sua capacidade de informagdo, ensinala a
aprender e adaptar-se as mudancgas ambientais). Este estudo ao pensar nos varios niveis
de estruturacdo dos processos organizacionais (estratégicos, taticos e operacionais) em
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uma perspectiva sistémica, busca na estruturagéo desses processos 0 seu encadeamento
informacional sistémico, desse modo pretende entender como podem ser melhor
estruturados (ou sgja, melhor articulados ou inter-relacionados segundo o redesenho de
suas atividades para melhor fluidez da informagdo) segundo principios da Arquitetura
de Informacéo que tenham paralelo no Pensamento Sistémico. Para sustentar iniciativas
de mapeamento de processos dessa natureza, buscou-se apoio na discussdo da familia de
técnicas IDEF, para apresentar uma base conceitual sistémica que subsidie uma
mudanca de percepcao sobre o ambiente organizacional quando estruturado de forma
compartimentada e fracionéria.

2. JUSTIFICATIVA

2.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

Tanto as ‘ciéncias analiticas como as chamadas ‘ciéncias sistémicas’, em seus
multiplos desdobramentos, sdo atividades direcionadas a contelidos especificos. Sao
suportadas ao nivel fundamental, respectivamente, pelos modos analitico e sistémico de
pensar. Estes, como quadros de referéncia conceituais gerais, envolvem doutrinas e
nocdes conceituais que conformam distintas visdes de mundo e processos racionais.
Tais principios e nocBes gerais fornecem a base sobre a qual sdo desenvolvidos
procedimentos metodologicos e vérias linguagens para descrever os fendmenos,
situacdes e problemas distinguidos narealidade. Desse modo, o pensamento analitico e
0 pensamento sistémico, como estruturas intelectuais genéricas, fornecem as
concepcdes profundas “ acerca de como alguém pode comegar a entender o mundo
e comunicar este conhecimento a outros seres humanos’ (Burrel e Morgan, 1979,
p. 1). Portanto, constituem o substrato sobre o qual sdo constituidas epistemologias ou
linguagens que subscrevem as véarias versdes tedricas e metodoldgicas utilizadas na

praticada‘ciénciaanalitica’ e‘ciénciasistémica’.

Segundo Checkland (1981, p. 23-24) a ciéncia é uma invencdo cultural da
civilizacdo humana e como tal cria o mundo em terno de nés: “Nosso mundo no século
vinte é essencialmente o mundo criado pela atividade da ciéncia, e ndo somente
fisicamente em nossas cidades, nosso transporte e nossos sistemas de comunicagao,
mas também criado institucionamente em nossos procedimentos politicos e

administrativos, no modo como or ganizamos a sociedade”’. No contexto cientifico do
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seculo XX, segundo argumenta De Masi (apud Tarapanoff, 2001) a ciéncia que mais
contribuiu para o progresso humano foi a ciéncia organizacional. Moresi (2001)
argumenta que a teoria organizacional é “descritiva, ao dizer o que € e o0 que sera. Ela
nao € normativa, ou sgja, ndo diz o que fazer”. Para 0 autor ateoria organizacional pode
ser descrita como um conjunto de afirmagdes i nter-rel acionadas sobre:

. um conjunto de variaveis que descrevem os parametros da organizacdo e, talvez,
do comportamento organizacional; e/ou

. uma série de afirmagdes com aforma“se ... entdo “, que prediz o efeito de certos
arranjos sobre o desempenho e o comportamento.

Neste sentido, Ackoff (1981), argumenta que a revolucdo industrial, onde
dispositivos mecanicos passaram a substituir o trabalho fisico humano e de animais, foi
a consequéncia mais importante do pensamento analitico. Realizando tarefas
elementares, homens e maquinas foram agregados para realizar trabalho, sendo a linha
de montagem um dos resultados mais proeminentes da Revolugdo Industrial. Os
resultados mais papaveis dessa forma de estruturagdo de trabalho, baseado neste
modelo de pensamento foram o0s sistemas mecanicos, que representaram o principal
produto da ciéncia classica e constituiram a base para a revolucdo industrial que criou as
condicdes para a sociedade contemporanea. A idéia de um universo mecanico passou a
predominar quando os conhecimentos da revolucdo cientifica, especialmente em fungdo
dos desdobramentos na fisica, passaram a reverter-se em tecnologia e alteraram a vida

em sociedade.

Morgan (1996) ao estabelecer imagens (metaforas) das organizacfes, procura
entender os valores culturais que estas manifestam. Ao associar as concepgdes da
“ciéncia analitica’ como forma de organizar o mundo e aplicando esta forma especifica
de organizagdo a0 modelo de estruturagcdo administrativa que geraram, pode-se
classificar as organizacdes resultantes do paradigma analitico, segundo as metaforas de
Morgan (op cit.), como instituicdes pensadas como maquinas, segundo exposto pelo

autor e reproduzido no quadro abaixo:

12



Quadro 1. Principais valores organizacionais e principais implicacfes praticas da
estruturacao or ganizacional como maquina, segundo Mor gan (1996)

ORGANIZACOES COMO MAQUINAS

Principais valores organizacionais Principaisimplicacdes praticas

. Espera-se que operem de maneira|= Administracdo e plangjamento
como partes que se interliga, cada uma
desempenhando um papel claramente
previsivel; definido no funcionamento do todo;

. : ~ 2 . Alicerca 0 desenvolvimento da
. Principal orientacdo é fazer os seres o " ~
N . organi zagao burocrética, trabalho mecanico,
humanos se adequarem as exigéncias da

o o repeticdo, vida organizacional rotinizada,
organizagao mecanicista; disciplina:
. Unidade de comando, hierarquia|, b Sistemas racionais aue operam de
como canal de comunicagdo e tomada de T que op _
decisio fia e linha divisio do maneiratéo eficiente quanto possivel;
 GSESSC . Autoridade do superior sobre o

trabalho, —centralizaggo da  autoridade, subordinado como canal de tomada de

discipling; AV :
. Esta t30 arraigada nas concepcdes decisdo, divisdo do trabalho intensa, regras
. . . (detalhadas e regulamentos, assessoria pode
didrias de organizagdo que € . .
. AP ; oferecer aguda, mas as subordina a
freguientemente muito dificil organiza-lade . T
autoridade dalinhg;
outraforma. ~
. Pouca atencdo aos aspectos
humanos da organizacéo;
. Transferéncia da responsabilidade
pela organizagdo do trabalhador para o
gerente;
. Foco em objetivos, estruturas e
eficiéncia.

racional, rotinizada, eficiente, confiavel e

Segundo Checkland, (1981, p. 23-24) o “Racionalismo e empiricismo, resultados
gémeos da Revolucdo cientifica do século dezessete, tem influenciado toda a nossa
civilizagdo, ndo somente em sua tecnologia mais recente. Os frutos da ciéncia moderna
estdo agora todos permeados pela sua influéncia’. Esta influéncia atestada pelo autor,
ndo obstante as caracteristicas dindmicas do universo empresaria  na
contemporaneidade, ainda persistem em instituicdes onde a estrutura organizacional

reproduz um model o baseado nos paradigmas da ‘ ciéncia analitica'.

No que diz respeito a aplicacdo das concepcdes sistémicas a administracéo de
empreendimentos humanos, Kasper (2000) argumenta que esta envolve cinco formas de
distinguir a complexidade:

1. as concepcgoes sistémicas e ainvestigacao dos padroes de comportamento dinamico;
2. concepcdes sistémicas para a compreensado e o projeto de mecanismos de regulacéo

rel acionados e 0 seu controle externo;
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3. concepcdes sistémicas aplicadas a compreensdo dos processos de organizacdo e auto-
organizacao;

4. as concepgdes sistémicas e a investigagdo de conflitos, desigualdades, mudancas e
transformacgdes estruturais;

5. as concepcdes sistémicas como base para estruturacdo de conhecimentos e

aprendizagem.

Para 0 autor o administrador deve se colocar questdes quando a sua tomada de
decisdo envolve descricdes sistémicas tendo em vista gjustes e mudangas nos processos
imediatos ou de curto prazo, bem como, adequacdes que atendam expectativas em
relacdo a novos cendrios de médio e longo prazo. Estas questfes séo pontuadas pelo
autor como segue:

. Que mudancas devem ser introduzidas de modo a melhorar o comportamento de

um fator essencial para o desempenho da organizacao?

. Quais mecanismos de controle devem ser instituidos para garantir a performance
desgjada?
. Quais sdo0 os distintos pontos de vista acerca de uma situacdo-problema,

relevantes para decidir ages de melhoria?

. Como manter a viabilidade de uma organizacdo de modo a manté-la adaptada ao
seu ambiente?
. Que estruturas sG0 necessarias para continuamente incorporar mudancas na

organizacao de modo gue 0 seu acoplamento ao meio se gjuste a suas mudancas?

Associando as metaforas de Morgan (1996) ao contexto préprio ao Pensamento
Sistémico, as empresas que atuam com base nesse paradigma estariam bem
representadas pela metéfora das organizacdes pensadas como cérebro, segundo a qual

teriamos os valores e implicagtes praticas apontadas a seguir:
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Quadro 2. Principais valores organizacionais e principais implicacdes praticas da
estruturacao or ganizacional como cér ebr o, segundo M organ (1996)

ORGANIZACOES COMO CEREBRO

Principais valores organizacionais Principaisimplicacdes praticas

. Organizacbes como sistemas del Grupos de plangamento, forcas
tarefa, estruturas para simplificar e

processamento de informagao; administrar a complexidade da situagéo de

. Aprendizagem organizacional; trabal ho;

L . e . |m Alto grau de flexibilidade e
Principios de plangamento hologréfico: | <.
inovagéo;

aprender a aprender, redundancia de|

P N P Aceitacdo de erros e incertezas
uncodes, especificacdo criticaminima.

como um aspecto inevitavel da vida em
ambientes complexos e mutavels,

. Andlise e solucdo de problemas
complexos explorando diferentes pontos de
Vista;

. Abordagem participativa  no
processo de plangjamento;

. Garantia do todo em cada parte e

capaci dade de auto-organizagao.

Como consequiéncia da aplicacdo das concepcdes sistémicas a administracao,
pode-se entender as instituicdes como sistemas de processamento de informagéo. Esta
concepcao nos remete ap seguinte problema: uma vez que o pensamento sistémico, na
perspectiva de Capra (1996) inclui os pensamentos contextuais e processuais, e umavez
gue as estruturas sdo vistas como a manifestagdo de processos subjacentes, sob que base
conceitual e metodoldgica advindas do Pensamento Sistémico se pode estruturar uma
intervencdo que possibilite mudanca de percepcéo sobre o ambiente organizacional
quando estruturado de forma fragmentada para um ambiente organizacional sistémico,

baseado nos processos da organi zagao.

2.2. ANTECEDENTES DO PROBLEMA

A mudanca de curso de um paradigma econdmico baseado em uma sociedade
industrial para um novo paradigma econdémico alicercado em uma sociedade da
informagdo (ou do conhecimento) implica em uma reflexdo sobre a informagdo e seus
modos de apropriacdo e uso para agao (que se quer competitiva no ambito corporativo).
Este deslocamento paradigmaético encontra sua motricidade no papel dainformagéo e de
sua gestdo como fator de inovacdo e progresso. Este fator se relaciona a necessidade
voraz por novos conhecimentos cientificos e a crescente decadéncia da escala temporal

(de vida dutil) dos produtos, o que implica na necessidade de formulacdo de
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metodol ogias integradoras que assegurem as instituicoes flexibilidade na formulacéo de
processos gue possam dar suporte adequado a atuacdo em um ambiente onde a incerteza
e o imponderével incidem diretamente sobre a sustentabilidade institucional em termos
de capacidade de operacdo e manutencdo de negdcios, uma vez que a diminuicdo da

vida ttil dos produtos exige das institui¢des um estado continuo de busca por inovagao.

A informag&o como capital ou mercadoria € uma marcante caracteristica dessa
mudanca de paradigma. A sociedade da informag&o como tradugdo de uma nova atitude
em relacdo a apropriacdo de capital, instaura uma perspectiva de estruturacéo
corporativa gque faz convergir técnica, tecnologia e economia em impulsionadores de
mudancas e transformagdes técnico-cientificas, organizacionais e administrativas. Este
estimulo vertiginoso e ininterrupto a mudanga provocou no contexto social um cenario
de corrosdo na formulagdo das relacdes entre trabalho e capital, estimulando o
aparecimento de novas formas de capitalismo baseadas no conhecimento. Segundo
Werthein (2000), essas transformagdes resultam da inter-relagdo em nivel complexo
entre as agOes do Estado, as interagOes sociais e a formulacéo de novas tecnologias de
informagdo cuja convergéncia tecnolgica por um lado, estimulam a flexibilizacdo das
atividades humanas, e por outro lado influenciam o ambiente interno das organizacoes
instigando-as a incorporar mudangas para atuarem em um contexto externo marcado
pelaincerteza. Este cendrio obriga as instituices a reagirem aos estimulos do ambiente
externo segundo uma constante de aprendizado e aperfeicoamento, tanto intelectual
quanto técnico-cientifico, requisitos que as capacitam para a adaptacdo e atuacdo em

cenarios competitivos cada vez mais dindmicos e mutavels.

Incide sobre este cenario de tensbes entre o ambiente interno e externo as
organizacOes a necessidade premente de gerir o recurso informagdo, posto que a posse
desse recurso bem administrado € o diferencial competitivo na atualidade.

A gestéo tradicionalmente funcional das organizacfes orientadas, comumente,
de forma verticalizada, departamentalizada e, por vezes, desintegrada, pode ser
reorientada para uma gestdo norteada por préticas que agreguem valor ao ambiente
organizacional em sentido horizontal nas organizagbes, por intermédio de seus

processos, entendidos como dominios de conhecimento.
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A gestdo das organizagGes segundo uma orientacdo para processos pode ser
perseguida mediante o uso de aplicacdes e metodologias que pensem a organizacdo de
maneira sistémica e socialmente integrada (a partir de seus processos). Neste contexto,
seria importante pensar 0s processos como o fruto do conjunto de agbes culturais e
informacionais, das interacbes sociais e das significagbes simbolicas em um
determinado dominio de conhecimento. Seria importante, de igual modo, pensar a
infformagdo como a estrutura holistica que confere a coesdo socio-cultural desse
dominio particular de andlise e permite congtituir as préticas informacionais dessas
comunidades discursivas. Para que desta forma, uma vez estruturado o espago socia nos
processos esta forma de estruturagdo se reflita no conjunto de acgbes integradas e
coordenadas sistemicamente no todo da organizagdo, a partir das representaces e
interacOes socials que 0s sujeitos estabelecem na operacionalizagdo dos processos nos
quais estéo envolvidos (considerando obviamente a interagéo entre diferentes processos
de diferentes niveis hierérquicos), para que estas sejam traduzidas em impulso para a

acao competitiva em ambientes competitivos.

Pelo exposto, adequar os fluxos de informagdo a uma perspectiva sistémica que
considere 0s aspectos mais sutis do sistema organizacional como um todo - como o
processo cultural, ideoldgico, politico ou de lideranca, entre outros, que influenciam
fortemente o funcionamento tanto dos processos técnicos quanto dos processos
estratégicos, para atomada de decisdo em tempo habil — pode tornar a gestéo estratégica

do recurso informagdo, um fator de vantagem competitiva.

Ao considerar o pensamento sistémico, enquanto convergéncia metodoldgica
para andlise e intervencdo em processos organizacionals, entende-se que a questdo dos
fluxos de informacgédo que transitam pela organizacdo mediados pel os processos adquire,
no ambiente corporativo, caracteristicas complexas que exigem para 0 seu entendimento
e melhoria uma abordagem multidimensional. E este enfoque mltiplo que possibilita a
abordagem sistémica, posto que enfatiza trés aspectos deficitarios dos mapeamentos
tradicionais, aspectos que melhor dimensionados podem beneficiar as iniciativas de
mapeamento de processos. O primeiro desses aspectos diz respeito as relacdes de
feedback (nd0 apenas de informagdes, mas de fluxo genérico) as quais implicam na
estabilidade ou na ampliagdo dos efeitos do sistema. Ao desconsiderar estas relages de

fluxo as consequiéncias se convertem em prejuizo ao sistema, significando limitagédo de
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crescimento ou colapso; que, em alguns casos, ocultam suas causas dificultando o
reconhecimento de oportunidades de melhorias. O segundo aspecto diz respeito aos
efeitos dos retardamentos nos prazos, 0S quais impulsionam O processo a um
comportamento reativo, originando falta de sincronizacdo, atrasos e eventualmente
restricoes na producdo. Em relacéo ao terceiro aspecto, pode-se argumentar que, no
tocante as técnicas tradicionais de mapeamento de processos, existe uma determinada
tendéncia a énfaze nas relacbes entre diferentes processos, no entanto, o foco esta
relacionado aos fluxos fisicos ou de informagtes, desconsiderando aspectos mais sutis
do sistema organizacional como um todo, como 0 processo cultural, politico ou de

lideranca, entre outros, que influenciam fortemente o funcionamento dos processos.

Segundo Lima-Marques (2006), a relagdo de troca de informagdes e a gestéo da
informagdo no contexto organizacional s&o vistos da seguinte forma:
“No contexto organizacional, a gera¢do e troca de informagoes e conhecimentos
tornaram-se decisivas. A capacidade de gestdo de recursos informacionais passou a ser
um diferencial, definindo a produtividade e possibilitando a competitividade no
mercado globalizado. Percebeu-se que os conhecimentos poderiam ser retirados dos
dados resultantes das atividades que caracterizam o negocio da organizagdo, que sdo
continuamente acumulados pelos sistemas de informagdo. A transformacgdo eficiente e
eficaz desses dados em conhecimento acessivel, que possa resultar em um melhor

desempenho da organizagdo, passa pelo dominio da Arquitetura da Informagao (Al)”.

O presente estudo busca o entendimento das possiveis contribuicbes de
principios do Pensamento Sistémico, da Arquitetura da Informacdo e da Teoria da
Coordenacéo para a definicdo de iniciativas de mapeamento de processos. Neste

contexto discute a familia de técnicas | DEF, como possibilidade para:

. representar hierarquicamente os processo (I DEFo, Function modeling)
. entender quais informacbes sd0 gerenciadas na organizacdo (IDEF,,

Information Modeling),

. orientar a coleta e documentacdo dos processos (I DEF3; Process Description
Capture Method);
. criacdo, modificagdo e manutencdo de ontologias (IDEFs Ontology

Description Capture).
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Entende-se que o aporte desse universo conceitual e metodologico pode ajudar
na estruturacdo de iniciativas de mapeamento de processos que podem promover
mudanca de percepcao cultural sobre o ambiente organizacional (sobretudo quando este
é estruturado de forma compartimentada e fragmentéria).

2.3. SITUACAO PROBLEMA IDENTIFICADA

A identificagdo do principal processo informacional da organizagdo permite que
0s gestores localizem o estagio de dominio em relagdo aos processos informacionais.
Para isso, a organizacao deve trabalhar com uma Arquitetura da Informacéo adequada,
segundo a qual os processos informacionais sejam devidamente documentados, 0s
principais instrumentos e técnicas utilizados em cada processo informacional sgjam
identificados, o perfil dos profissionais que atuam em cada processo informacional seja
diagnosticado e se estabeleca uma metodologia para a redlizacdo de cada processo
informacional, além de buscar a compreensio dos fatores condicionantes do ambiente
externo e interno que influenciam tanto o desempenho quanto a maturidade dos

processos organizacionais. (Lima-Marques, 2006)

Segundo Kim (apud Kaper, 2000) em organizagfes, 0 pensamento sistémico, ao
fornecer os conceitos para entender a importancia do gerenciamento das interconexoes,
permite romper as barreiras funcionais e visdes compartimentadas. Oferece assim uma
moldura conceitual para visualizar como cada decisdo no negocio € uma decisdo que
afeta a empresa como um todo (Drucker, 1990). Assim, a reeducacéo e preparacéo das
pessoas responsaveis pelas decisdes e agdes organizacionais, na perspectiva sistémica,
S80 centrais para uma visao integrada dos desafios representados pelas mudancas e pela

complexidade em todos os dominios da sociedade contemporanea.

Com a expansdo da complexidade da tessitura que compOe as organizagGes
sociais (de seus intersticios a periferia), conforme apontou Bertalanffy (1977), passam a
compor o cotidiano das nagBes inumeraveis macro-problemas econémicos, sociais e
politicos que requerem plangjamento e organizacdo para serem minorados. Este fato
impele engenheiros e administradores a lidarem com situagdes complexas que envolvem
um grande numero de elementos. N&o apenas com as consequéncias oriundas das
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interacOes de elementos fisicos, mas, principalmente, com as interacbes de natureza

organizacional envolvendo o fator humano.

Os problemas relacionados a0 gerenciamento e ao controle de sistemas
complexos ndo podiam seguir um padréo cartesiano para a sua solucéo, desta forma néo
podiam ser desmembrados e tratados em disciplinas especificas. A descoberta de que as
interacOes das solugbes eram mais importantes juntas do que consideradas
separadamente, levou a novos campos de investigagdo. Constituiu-se, assim, o ambiente
favorével aemergéncia dasidéias sistémicas (Ackoff, 1981).

Segundo Kasper (2000), por volta dos anos cinglenta, varios campos de
investigacdo interdisciplinares surgiram. Além da cibernética, podem ser citados. a
teoria das organizagOes, a teoria da decisdo, as ciéncias da computagdo, a teoria da
informacdo, as ciéncias politicas, entre outras. No campo das ciéncias da administracdo
despontavam as primeiras abordagens que eram proclamadas apoiarem-se nas idéias e
principios sistémicos. Destacava-se a engenharia de sistemas, a andise de sistemas, a
administracdo cibernética, além da pesquisa operacional. Seus formuladores afirmavam
a necessidade dos administradores e dos engenheiros de sistemas serem capazes de
compreender as propriedades gque provinham das interagdes entre varios elementos,
propriedades essas que ndo poderiam ser entendidas através da anadlise das partes
isoladas (Checkland, 1981).

Conforme as concepcbes acima discutidas, Kasper (2000) argumenta que a
emergéncia do pensamento sistémico pode ser visto como um produto gerado pelo
desenvolvimento cientifico, técnico e social da sociedade humana, que envolve:

. Uma nova percepcao e concepcdo dos fendmenos da natureza;
. Uma revolucéo na capacidade de projetar novos dispositivos tecnol 6gicos €;
. A necessidade de melhorar a capacidade de administrar os problemas de

organizacdes humanas cada vez mais complexas.

Segundo Bertalanffy (1977), na “era dos sistemas, de alguma maneira, é
necessario lidar com questoes complexas, com ‘totalidades’ ou com sistemas em todos

os campos do conhecimento” .
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Ao considerar o pensamento sistémico, enquanto convergéncia de principios
tedricos e metodologicos para andlise e intervencdo em processos organizacionals,
entende-se que a questédo dos fluxos de informagdo que transitam pela organizacéo
mediados pelos processos, torna-se um problema complexo que exigem para 0 seu
entendimento uma abordagem multidimensional. E este enfoque mltiplo que possibilita
a abordagem sistémica, posto que enfatiza os trés eixos de desenvolvimento da
sociedade humana: cientifico, técnico e social que incidem diretamente sobre o
desenvolvimento das organizagOes. Estes aspectos ao serem considerados no contexto
do mapeamento de processos, podem gudar a corrigir fatores deficitérios dos
mapeamentos tradicionais e podem beneficiar as iniciativas de mapeamento de

[processos.

Héa nessa perspectiva a possibilidade de uma abordagem de mapeamento de
processos, baseada em principios sistémicos, redimensionar em pelo menos trés
aspectos as técnicas tradicionais. Em primeiro lugar, relacionado ao eixo socia, as
relacbes de feedback ndo apenas de informagdes, mas de fluxo genérico, os quais
implicam na estabilidade ou na ampliacdo dos efeitos do sistema. Ao desconsiderar
estas relacdes de fluxo o sistema sofre preuizos que significam limitacdo de
crescimento ou colapso, cujas causas as vezes sdo ocultadas pela prépria dindmica do
processo, dificultando o reconhecimento de oportunidades de melhorias. Em segundo
lugar, relacionado ao eixo técnico, os efeitos dos retardamentos nos prazos, 0s quais
impulsionam 0 processo a um comportamento reativo, originando falta de
sincronizagdo, atrasos e eventualmente restricbes na producdo. Em terceiro lugar, ao
promover a percepcao de aspectos mais sutis do sistema organizacional como um todo,
como o processo cultural, politico, de lideranca e ideoldgico, entre outros, que

influenciam fortemente o funcionamento dos processos organizacionais.

2.4. QUESTAO-PROBLEMA
Segundo a convergéncia do Pensamento Sistémico, da Arquitetura da

Informagéo e da Teoria da Contingéncia é possivel estruturar uma base conceitua para
iniciativas de mapeamento de processos?
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3. OBJETIVOS

3.1. PRESSUPOSTOS

Este estudo se orienta por dois pressupostos 0s quais se pretende investigar. O
primeiro pressuposto buscarainvestigar se:

= aconvergéncia “epistemolégica’ do Pensamento Sistémico, da Arquitetura da

Informac&o e da Teoria da Coordenacdo pode resultar em uma base conceitual

parainiciativas de mapeamento de processos.

O segundo pressuposto se baseia na suposicdo de que ha aspectos deficitérios dos
mapeamentos de processos tradicionais, que podem ser corrigidos por uma abordagem

baseada em principios do Pensamento Sistémico.

O primeiro desses aspectos diz respeito as relaces de feedback (ndo apenas de
informagdes, mas de fluxo genérico) as quais implicam na estabilidade ou na ampliacéo
dos efeitos do sistema. O segundo aspecto diz respeito a tendéncia nos mapeamentos
tradicionais, quando do tratamento das relages entre diferentes processos, para um foco
em fluxos fisicos ou de informacdes, desconsiderando aspectos mais sutis do sistema
organizacional como um todo, como 0 processo historico, cultural, politico ou de
lideranca, entre outros, que influenciam fortemente o funcionamento dos processos
técnicos. Neste contexto, seriaimportante pensar 0s processos como o fruto do conjunto
de acBes culturais e informacionais, das interagdes sociais e das significagdes simbdlicas
e a informacdo, segundo uma estrutura holistica embasada em uma perspectiva socio-
cultural, alicercada pela andlise de dominio que permite constituir as préticas
informacionais das comunidades discursivas de um dominio de conhecimento a partir
de suas estruturas informacionais, para que 0 espago social, uma vez estruturado nos
processos, reflita-se no conjunto de agdes integradas e coordenadas sistemicamente no
todo da organizacdo, por intermédio das representacOes e interagdes sociais que 0S
sujeitos estabelecem na operacionalizagcdo dos processos nos quais estédo envolvidos
(independente do nivel de hierarquizagdo de suas praticas), para que estas sgam
traduzidas em impul so para a competitividade.
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3.2. OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem como objetivo principal apresentar, a partir da discusséo
dos métodos IDEF, (Function Modeling), IDEF; (Information Modeling), IDEF;
(Process Description Capture) e IDEFs (Ontology Description Capture) da familia de
Técnicas IDEF, uma base conceitual sistémica que subsidie mudanca de percepcéo

sobre 0 ambiente organizacional.

3.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Relacionado a este objetivo principal buscase 0s seguintes objetivos
especificos:
. Organizar uma base de referéncia bibliografica para futuros trabalhos que
pretendam adotar 0 pensamento sistémico como fundamento conceitual para o
mapeamento de processos;
. Apresentar, mediante a sintese entre principios do Pensamento Sistémico, da
Arquitetura da Informacdo e da Teoria da Coordenagdo uma convergéncia
epistemoldgica a titulo de referencial tedrico para mapeamentos de processos que
representem o contexto complexo das organi zacoes;
. Formular par@metros para a comparacdo entre técnicas tradicionais de
mapeamento de processos e um referencial tedrico baseado no pensamento sistémico.
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4. METODOLOGIA
TIPO DE PESQUISA

Trata-se de pesguisa exploratoria, com abordagem tedrico-metodol dgica de um
campo especifico do conhecimento. Pode ser classificada como pesquisa bibliografica
que, por definicdo, tem o objetivo de conhecer e analisar as contribuigdes culturais ou
cientificas existentes sobre um determinado assunto, tema ou problema, a partir da
revisdo daliteratura da &rea.

METODO DE ABORDAGEM

O método de procedimento adotado foi 0 monografico, que de acordo com a
definicdo de Lakatos e Marconi (1996) é o “[...] estudo sobre um tema especifico ou
particular de suficiente valor representativo e que obedece a rigorosa metodologia.
Investiga determinado assunto ndo s em profundidade, mas em todos os seus angulos e

aspectos, dependendo dos fins a que se destina”.

A pesquisa foi estruturada com base na abordagem sistémica proposta pela
metodol ogia de meta-modelagem (M?). A escolha deste método sustenta-se na premissa
apresentada por seus idealizadores, Van Gigch e Pipino (Apud Macedo, 2005), de que a
M? é adequada para compreender um objeto cientifico. Segundo Macedo (op. cit.), no
contexto da Ciéncia da Informacdo, a M2 foi abordada no trabalho de Soares (Apud
Macedo, 2005). Foi também utilizada como base para a compreenséo dos problemas da
pos-modernidade no trabalho de Eriksson (Apud Macedo, 2005).

A M?® baseia-se em trés niveis de andlise:
. Nivel epistemoldgico, estratégico ou de meta-modelagem: representa o quadro
conceitual e metodol 6gico de uma determinada comunidade cientifica. Busca investigar
a origem do conhecimento da disciplina, justificar seus métodos de raciocinio e
enunciar sua metodologia.
. Nivel cientifico, tatico ou de modelagem: nivel de desenvolvimento de teorias e

model os utilizados para descrever, explicar e prever 0s problemas e suas solucdes.
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. Nivel prético, operacional ou de aplicacdo: nivel de solucéo de problemas da

vida real, para os quais se aplicam as teorias, modelos, técnicas e tecnologias

idealizadas nos outros niveis.
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Figura 1. Metodologia de M eta-M odelagem (M*3): hierarquia de sistemas de
investigacao. (Extraido de Macedo, 2005).

COLETA DE DADOS

No que tange ao Pensamento Sistémico, foram levantadas na literatura as suas

bases tedricas e metodoldgicas, as convergéncias com a Arquitetura da Informacéo,

assim como os aspectos que podem subsidiar iniciativas de mapeamentos de processos.

Para entendimento do universo conceitual da Arquitetura da Informagéo, seus

fundamentos e a convergem em relacdo ao Pensamento Sistémico que podem subsidiar

iniciativas de mapeamento de processos, buscou-se as bases na literatura pertinente.
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Para a investigacéo sobre o universo conceitual de Mapeamento de Processos, e
as possiveis contribuicdes do Pensamento Sistémico e da Arquitetura da Informacéo
para iniciativas dessa natureza, buscou-se na literatura pertinente as bases para o seu
entendimento.

Como fonte de informacéo foram consultados os catél ogos el etronicos de Teses
e Dissertacfes da Universidade de S&o Paulo, da Universidade Federal de Minas Gerais
e da Universidade de Brasilia. Além de serem feitas buscas na Internet.

DELIMITACAO DO UNIVERSO

O presente estudo restringe-se a revisdo da literatura sobre iniciativas de

mapeamento de processos organizacionals com base no Pensamento sistémico.

4. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo abordadas questdes epistemol bgicas relativas ao meta-nivel da
metodologia M3 , que trata dos paradigmas de um determinado campo especifico do
conhecimento. Neste contexto, serdo discutidos 0s aspectos epistemol 6gicos especificos

considerados no problema proposto (vide pagina 21).

PARADIGMAS SOCIOLOGICOS

Segundo Macedo (2005) uma definicdo cléssica do termo paradigma deriva do
pensamento de Thomas Kuhn para quem “ o paradigma de um campo cientifico consiste
no corpo fundamental de teorias e metodol ogias que o compdem, associado a uma visao
de mundo relativa ao fendmeno de interesse do campo. Determinadas abordagens
metodoldgicas e a visdo de mundo estédo geralmente ligadas por completo as questdes
investigadas’. A autora argumenta que neste contexto, um campo tende a moldar a
forma de pensamento de seus pesquisadores, de acordo com as idéias de seus autores e

textos consagrados, sua historia, seu padréo e seus valores.

No contexto cientifico que busca compreender as relacBes sociais que se

estabel ecem nas organizacfes, Burrel & Morgan (1979) desenvolveram uma importante
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ferramenta tedrica para analise das teorias organizacionais, como extensdo das teorias
socioldgicas. Segundo 0 esquema tedrico que desenvolveram, teorias sociais e
organizacionais podem ser consideradas em termos de quatro paradigmas-chave, a partir
da identificagdo das suposicOes que adotam sobre a natureza do conhecimento das
ciéncias sociais e sobre a natureza das relacdes na sociedade. Dependendo da
suposicdo que adota sobre a natureza das ciéncias sociais, uma teoria socia ou
organizacional pode ser classificada de objetiva, se adota a suposicdo de que o
conhecimento é dado objetivamente, ou subjetiva, se pressupde que o conhecimento é
uma construcéo humana para dar sentido a realidade. Quanto a natureza das relagfes na
sociedade, uma teoria pode ser classificada como de regulacao, se enfatizam a unidade
e a coesdo como principio guia do processo social, ou de mudanca radical, se enfatiza
os conflitos, contradicdes estruturais e relagdes de dominacéo na sociedade. Os quadros

seguintes demonstram resumidamente as principais caracteristicas dessas teorias.
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Quadro 3. Teorias socioldgicas segundo a suposi¢ao que adotam sobr e a natureza
das ciéncias sociais conforme Burrel & Mor

gan (1979

Caracteristicas OBJETIVA Caracteristicas SUBJETIVA
a redidade sociad é a redidade socid é
. concebida como tendo : concebida como o]
Ontologia PR - Ontologia : ~
. existéncia objetiva e S resultado das interactes
realista S nominalista -
externa aos individuos. subjetivas  dos  seres
humanos.
o] objetivo das 0 conhecimento é uma
formulacBes tedricas é a construcdo subjetiva e
: . busca de regularidades . . pode ser obtido através da
Epistemologia olacs . Epistemologia %0 d
ositivista nas relagbes cauisais que antipositivista compreensdo dos pontos
P existem na redidade de vista das pessoas
social. envolvidas na construgdo
darealidade social.
Visdo 0 homem e seus atos séo Visdo o homem é visto como
determinista das | concebidos como| ‘voluntarista’ do |sendo dotado de liberdade
relacbesedo | determinados por| comportamento |deescolha
compor tamento | circunstancias externas. humano e suas
humano relacdes
como consequéncia das paa a aquisicdo de
trés pressupostos conhecimentos,  teorias
anteriores, teorias subjetivas preferem estar
Metodologias obj,e.tlvas _prgferem Metodologias 0 mais proximo pqsswel
s andlises quantitativas e| .. fg das condigbes reais do
nomotéticas ideogr aficas

0s testes de hipoteses de
acordo com o que reza o
método cientifico
tradicional.

contetido investigado.

Quadro 4. Teorias sociologicas segundo a concepcao da natur eza dasrelacdes na
sociedade conforme Burrel & Morgan (1979

REGULACAO MUDANCA RADICAL
Definicdo Foco Definicdo Foco
formulacbes tedricas| Responder porque a|buscam compreender e|explicar os conflitos,
gue enfatizam a|sociedade € mantida|explicar como ocorre a|os modos de
unidade e a coesdo | como entidade coesa | evolugéo e ajdominagdéo e as
subjacente a realidade transformac&o social contradicoes
social estruturais que
caracterizam a
sociedade humana
moderna
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Burrel & Morgan (1979), ao combinarem as duas dimensdes numa matriz dois

por dois (ver Quadro 5), definiram quatro paradigmas sociol6gicos, denominados de

funcionalista, interpretativo, estruturalista radical e humanista radical. Os quatro

paradigmas, segundo os autores, sdo fundados em visdes do mundo social mutuamente

exclusivas, cada uma gerando a sua propria andlise quanto avida social.

Quadro 5. Paradigmas sociol 6gicos e sua relacdo com o modo pr eferencial de
per cepcdo da realidade, ou descricéo da situacao-problema mais adequada para a
aplicacdo da metodologia que contempla os seus pressupostos (K asper, 2005)

_ PARADIGMA .
SOCIOLOGICO/METODOLOGICO

MODO DE DESCRICAO DA SITUACAO-
PROBLEMA MAIS ADEQUADO PARA A
APLICACAO DA METODOLOGIA

FUNCIONALISTA

A realidade ¢é objetiva:

A intervengio tem por objetivo melhorar o sistema
atual, para facilitar sua previsdo e melhorar seu
controle (regulagao).

O sistema  pode ser mapeado como  externo ¢
independente dos observadores (hard);

E  possivel compreender o seu funcionamento
identificando regularidades nas relagdes entre as partes
entre si ¢ com o todo:

E possivel medir os atributos dos elementos e suas
relagdes e construir modelos quantitativos:

Pessoas podem ser tratadas como simples partes do
sistema.

INTERPRETATIVO

A realidade ¢é subjetiva;

A intervencdo visa melhor o entendimento de uma
situagdo ou sistema de modo que a previsdo e o seu
controle sejam facilitados (regulagdo).

O sistema foge da facil identifica¢do, possuindo
existéncia precaria ¢ somente como construgdo criativa
dos seres humanos (soff):

Sua compreensdo somente & possivel a partir do ponto de
vista subjetivo ¢ das intengdes de quem o construiu;
Normalmente ndao ¢ possivel medir ¢ construir modelos
quantitativos em tais situagdes;

A presenga das pessoas e do livre-arbitrio faz grande
diferenca na forma de analisar tais sistemas.

HUMANISTA RADICAL

A realidade ¢ subjetiva:

A intervengdo visa entender os arranjos sociais
existentes que  constrangem o desenvolvimento
humano e remové-los (mudanga radical).

O sistema ¢ visto como construgdo criativa de seres
humanos:

Sua compreensdo depende da compreensao das intengdes
de quem o construiu e o integra;

A forma de aprender sobre o
envolvimento em suas atividades:

E aparente que as pessoas que ajudaram criar o sistema
tem a habilidade de transfoma-lo;

Ha relagdes no contexto que sdo
constrangendo o desenvolvimento humano.

sistema requer o

vistas  como

ESTRUTURALISTA RADICAL

A realidade ¢é objetiva:

A intervencgdio visa entender as contradighes
estruturais e conflitos com o objetivo de facilitar a
emancipagio das pessoas das estruturas sociais
atuais (mudanca radical).

O sistema ¢ visto como tendo existéncia externa que
independe dos observadores humanos:

E possivel construir modelos quantitativos:

E possivel descobrir regularidades causais comandando
seu comportamento;

O sistema contém contradigdes estruturais ¢ conflitos
entre grupos humanos

Intengdes e crengas humanas nio sdo fundamentais.
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Segundo Kasper (2000) a utilizacdo dos paradigmas sociolégicos, como
referencia tedrico pelas abordagens sistémicas criticas nas ciéncias da administracéo,
tornou necesséria a sua traducdo para uma linguagem gue permitisse explorar 0 modo
como 0s pressupostos dos paradigmas socioldgicos podem estar presentes quando se
adota uma perspectiva metodol 6gica de intervencdo na realidade e ndo uma perspectiva
tedrica de descricdo da realidade. Para Jackson (1993) esta traducdo é possivel, pois
mesmo que metodologias sistémicas de intervencdo ndo sejam teorias socials, hem
tratem da natureza da realidade, sdo dotadas de principios de método que devem ser
seguidos para aprender e intervir narealidade. Assim:

“[...] qualquer principio de método para intervencdo no mundo real precisa
conter certos pressupostos acerca de como alguém pode e deve aprender acerca da
realidade e acerca da natureza dessa realidade. Isto é verdade se esses pressupostos sao
formulados explicitamente ou permanecem ocultos. Os projetistas de metodologias
sistémicas, consciente ou inconscientemente incorporam em suas metodologias
pressupostos acerca da natureza do pensamento sistémico e acerca da natureza do
sistemasocial” (Jackson, 1991, p. 18).

Kasper (2000) aponta que a justificativa para 0 uso do esguema analitico
proposto por Burrel & Morgan (1979), para o exame de abordagens de intervencéo em
organizagOes, é sustentada pelo argumento de que qualquer metodologia de intervencéo
na realidade contém pressupostos acerca do que a redidade €, e de como é possivel

obter conhecimentos sobre a mesma.

A estruturagdo de iniciativas em mapeamento de processos deve levar em
consideracdo 0 contexto social e organizacional no qual se configura e se processa 0
pensamento contextual e processual que compdem esta perspectiva de conhecimento, o
Pensamento Sistémico. Este fato se deve ao modo de percepcéo da realidade do qual o
mapeamento deve emergir para entdo formular uma descric¢éo da situagéo-problema que
oriente a aplicagdo de uma metodologia adequada de intervencdo na realidade
observada. Dessa forma, a intervencéo tendera a ser tanto mais produtiva guanto melhor
se aproximar da estrutura socio-cultural que busca compreender e modificar. Para a
compreensdo das relacfes entre a realidade organizaciona enquanto sistema passivel de
mudanca radical, baseado no paradigma sociol6gico “Humanista Radia” de Burrel e
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Morgan (1979), buscou-se no Pensamento Sistémico os subsidios para entender os
modos de convergéncia entre a organizacdo vista como sistema social complexo e a

influéncia desta abordagem em mapeamento de processos.

PENSAMENTO SISTEMICO

Neste topico serdo abordados temas relativos aos principios do Pensamento
Sistémico atinentes ao problema discutido, sua origem, defini¢bes, fundamentos e

teorias.

ORIGEM DO PENSAMENTO SISTEMICO

Segundo Macedo (2005) a origem do pensamento sistémico remontaria aos pré-
socraticos. A autora argumenta que no contexto do pensamento moderno, o conceito de
sistema desenvolveu-se a partir das teorias do bidlogo austriaco Ludwig Von
Bertalanffy (1901-1972), que na década de 30 formulou sua Teoria Geral dos Sistemas
(TGS), cuja premissa basica reside na observacdo de que o todo é mais que a soma de
suas partes. Para Bertalanffy (apud Macedo, 2005) explicar os fenébmenos observaveis
reduzindo-os a interacdo de unidades elementares investigaveis independentemente
umas das outras € uma visdo da ciéncia do passado. Segundo Bertalanffy (1977): se[...]
conhecemos o total das partes contidas em um sistema e a relacdo entre estas, o
comportamento do sistema pode ser derivado do comportamento das partes. A definicéo
de sistema do autor deriva dessa observacdo segundo a qual constréi seu conceito de
sistema como um “conjunto de elementos em inter-relacéo entre s e com o ambiente”.
Pelo exposto, fica evidente a énfase dada pela TGS arelagéo mutua de interdependéncia
entre 0s componentes que compdem um sistema, considerado como uma totalidade
coesa e integrada. Neste contexto Macedo (2005) atesta que surge uma nova disciplina,
com o objetivo de aplicar esses principios, que seriam vaidos para os sistemas de um
modo geral, compostos por elementos de qualquer natureza, desde particulas atbmicas a
gaaxias inteiras. A TGS é uma generalizacdo da Teoria dos Sistemas Abertos, sendo

esta Ultima aplicada aos sistemas vivos.

Capra (1996) definiu pensamento sistémico como uma nova forma de pensar,
“[...] em termos de conexidade, de relacfes e de contexto” (op. cit., p. 46), para o qual

convergem o pensamento contextual e o pensamento processual.
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Como pensamento contextual, Capra (op. cit.) define o pensamento sistémico a
partir de cinco caracteristicas:
1 Mudanca das partes para o todo. Um sistema surge das “[...] relaces de
organizacéo [...] da configuracéo de relactes ordenadag|...]” (op cit p 46);
2. Capacidade de deslocar a atencdo entre niveis sistémicos. E possivel
encontrar sistemas aninhados dentro de outros sistemas e aplicar 0s mesmos conceitos a
diferentes niveis;
3. Inversdo da relacdo entre as partes e o todo. Para 0 pensamento sistémico, as
propriedades das partes somente podem ser entendidas dentro de um contexto maior, o
gue envolve explicé-las considerando o seu ambiente;
4. Pensar em termos de redes de relagbes. Com o pensamento sistémico, “a
met&ora do conhecimento como um edificio, esta sendo substituida pela da rede.
Quando percebemos a realidade como uma rede de relagdes, nossas descricdes também
formam uma rede interconectada de concepgdes e modelos, no qual ndo ha
fundamentos’ (op. cit., p. 48);
5. Mudanca epistemologica. A realidade concebida como uma rede de relagtes
implica uma mudanca epistemol dgica profunda em relacdo a concepcéo tradicional de
objetividade cientifica. No paradigma sistémico “[...] a epistemologia — a compreensio
do processo de conhecimento — precisa ser explicitamente incluido na descricdo dos

fendbmenos naturais’ (op. cit., p. 48).

O aspecto processual do Pensamento Sistémico decorre da centralidade das
interagcOes. Para 0 Pensamento Sistémico as estruturas sdo vistas como a manifestagéo
de processos subjacentes (Capra, 1996; Jackson, 1991). Estruturas sistémicas sdo
estabilizagbes temporarias de relacdes e processos que persistem, e ndo o resultado das
propriedades dos componentes estruturais isolados que |hes servem de suporte. Buckley
(1971) descreve esse modo de conceber estruturas sistémicas, no plano sociol6gico, do
seguinte modo:

“A ‘estrutura € uma construcdo abstrata e ndo algo distinto do processo
interativo em marcha, mas a sua representacéo temporaria e acomodativa em qualquer

tempo. [...]. O foco no processo, portanto, sdo as agdes e interacdes dos componentes do
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sistema em evolucdo, de maneira tal que surgem, persistem, desenvolvem-se, ou se

alteram em graus variados de estruturacéo” Buckley (1971, p. 37).

Para Capra (1996) o pensamento processual, na tradicdo ocidental, tem suas
raizes nafilosofia de Heraclito. Esta presente no trabalho de vérios autores e pensadores
gue durante esse século retomaram a idéia de ‘processo’ como nogdo central para
explicar inumeros fendbmenos. Em particular, esta no nicleo das concepcdes sistémicas
contemporaneas, através do trabalho de Bertalanffy e dos padrdes dindmicos circulares
da cibernética (Kasper, 2000).

DEFINICOES DE SISTEMA

Ao considerar o termo ‘sistema Kasper (2000) aponta trés perspectivas segundo as
quais aliteratura trata o termo:

. Complexidade Organizada;

. Organizagédo Sistémica;

. O Sistema como Totalidade ou Unidade Complexa.

Estes trés aspectos a partir dos quais o autor discute o conceito de sistema foram
identificados na literatura pelas seguintes caracteristicas:
. Elementos ou objetos inter-relacionados, bem como o contelido ao qual se
aplica o conceito de ‘sistema’, é referido naliteratura como complexidade or ganizada;
. Processos de comunicacdo e controle, bem como estruturacdo em niveis, sGo
aspectos identificados na literatura com a or ganizacgao sistémica €
. Propriedades emergentes, capacidades adaptativas, etc., sdo caracteristicas
pelas quais um sistema € identificado como um todo integral, totalidade ou unidade

complexa.
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DEFINICOES DE SISTEMA ENQUANTO COMPLEXIDADE ORGANIZADA

A ‘complexidade organizada’, envolve varias variaveis inter-relacionadas
(Weaver apud Kasper, 2000). Para Kasper (2000) a natureza do inter-relacionamento
ndo permite concentrar-se em relagdes de causa e efeito simples utilizando o método
analitico. Em ‘complexos or ganizados', a complexidade aumenta na medida em que
aumenta o grau de organizacdo da configuracdo de relagfes entre as variave's

destacadas par a descrever o fenémeno.

As defini¢des apresentadas a seguir destacam essa caracteristica do conceito de
sistema, segundo a qual sistemas sdo definidos como partes ou elementos inter-

relacionados (definicdes extraidas de Kasper, 2000).

“Sistema é um conjunto de objetos juntamente com relagtes entre o0s objetos e
entre seus atributos’ (Hall & Fagen, 1956)

“Sistema é um todo que funciona como um todo em virtude da interdependéncia
de suas partes’ (Rapoport, 1968, p. XXII)

“Sisterna € um todo com partes inter-relacionadas’ (Ackoff, 1974, p. 3).

“Sistema € um complexo de elementos ou componentes direta ou indiretamente
relacionados em uma rede causal, de modo tal que no minimo alguns de seus
componentes estejam relacionados a alguns outros de um modo mais ou menos estavel

em qualquer tempo” (Buckley, 1968, p. 493).

Segundo Levin (1994) concluiu apds entrevistar varios pesquisadores
contemporaneos das chamadas ‘ ciéncias da complexidade’, o que pode ser considerado
consensua quanto a caracterizagdo da complexidade é o fato de que a mesma ocorre

numa regido situada entre a ordem total e 0 acaso total.

Para Kasper (2000) a forma apontada por Levin de caracterizar a complexidade
reafirma a definicdo pioneira formulada por Weaver (1948 apud Kasper, 2000), que
situou a ‘ complexidade organizada na faixa intermediéria de um continuo, em que num
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extremo estdo os ‘problemas simples e, no outro, as questdes que envolvem

‘compl exidade desorganizada' .

Poucas Variaveis Muitas Variaveis Milhares de Elementos
Relacdes Lineares Interacdes nao-lineares Aleatoriedade
< |
Problemas I Complexidade I Complexidade

Simples Organizada Desorganizada

Figura 2. Astrésfaixas da complexidade (Kasper, 2000).

Segundo Klir (1985, apud Kasper, 2000), além da caracterizagdo aceita pelo

senso comum — a complexidade relacional, associada a0 nimero de partes e do nimero
de interagcBes do objeto de investigacdo —, o termo ‘complexidade’ contempla sempre
uma conotagdo subjetivaintroduzida pelo observador :
“[...] a complexidade de um objeto para um ser humano particular depende do modo
como ele interage com o objeto (do seu interesse e capacidade). [...] podemos dizer que
a complexidade de um objeto estd nos olhos do observador” (Klir, 1985, p. 131 apud
Kasper, 2000).

DEFINICOES DE SISTEMA ENQUANTO ORGANIZACAO SISTEMICA

Para Kasper (2000) embora ausente da maioria das definicdes, a organizacdo €
uma nogdo central desde as primeiras formulagdbes do movimento sistémico
contemporaneo. Alguns autores, entretanto, referem essa no¢éo em suas definicoes:

“Sistema € uma unidade global organizada de inter-relacGes entre elementos,
acOes ou individuos’ (Morin, 1977, p.100)

“Uma descricdo sistémica de uma situacdo € uma reunido de elementos

relacionados em um todo organizado” (Flood & Carlson, 1988, p. 7).

A importancia da no¢do de organizagdo para as concepgoes sistémicas pode ser
afirmada com a seguinte passagem de Buckley (1968):

“[...] a nocéo de sistema pode ser vista, sSimplesmente, como um termo mais

auto-consciente e genérico para o inter-relacionamento dinmico de componentes que
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podem se estabilizar em uma de um diferente nimero de organizacdes, de significancia
variada para o sistemaem s e para os seus arredores ou ambiente (General Introduction
de Buckley, 1968, p. XX1V).

Deste modo Kasper (op. cit.) pondera que em primeiro lugar, a organizacéo €
uma nocgdo que estd sempre relacionado a caracteristica de interesse observada,
sgja na relacdo do sistema com 0 seu ambiente, sgja na distingdo de uma caracteristica
do sistema em si; em segundo lugar, por suposicao, as caracteristicas associadas ao
sistema descrito persistirdo enquanto a sua organizacdo ndo for modificada,

destruida ou desconstituida.

Segundo o autor, a natureza da organizagdo Sistémica passou a ser
compreendida, operacionalmente, com as formulaces cibernéticas, cujos estudos,
ligaram a auto-regulacdo e a auto-organizac80 aos processos de realimentacdo de
informacdo. Mecanismos com capacidade de decisdo, apoiados em ‘programas,
envolvendo armazenagem, recuperacdo e processamento de informagao, passaram a ser
vistos como responsaveis pelas caracteristicas de estabilidade e outros comportamentos
finalistas exibidos por sistemas complexos de um modo geral. Segundo Capra (1996),
os cibernicistas, ao apontarem a realimentacdo de informacdo como mecanismo central
presente na estabilidade e no comportamento finalista de sistemas complexos, foram
pioneiros no reconhecimento das interacdes circulares como principio fundamental

para a compreensiao dos padr 6es da or ganizacéo em geral.
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DEFINICOES DE SISTEMA ENQUANTO TOTALIDADE OU UNIDADE COMPLEXA

Para Ackoff (1981), um sistema € identificado a partir de caracteristicas ou
regularidades observadas nas mais variadas condicdes. Segundo Kasper (2000) as
propriedades emergentes, como sd0 denominadas estas caracteristicas, podem ser
observadas na forma de comportamentos, qualidades, produtos e na propria existéncia e
continuidade dos processos que constituem o fendmeno ou entidade complexa. O autor
afirma que na literatura sistémica, a irredutibilidade das propriedades de um sistema
complexo as partes que o explicam ou constituem, muitas vezes é expresso através da
formulacdo de que “o todo é maior que a soma das suas partes’ (Flood & Carlson, 1988
apud Kasper, 2000).

Para explicar determinadas caracteristicas globais exibidas por sistemas
complexos 0 movimento sistémico reabilitou palavras tais como ‘funcgao’, ‘finalidade’
e ‘proposito’ que conforme argumenta Kasper (2000), haviam sido eliminados do
vocabulario cientifico devido ao conteldo teleologico a eles atribuido. Sua re-
introducdo na investigagdo cientifica ocorreu com a cibernética, em decorréncia da
necessidade de explicar normas, fins e estados regulados, relacionados a nogdes como
‘programa’, comunicacao e controle, segundo 0s quais operam as maquinas cibernéticas
(Morin, 1977).

Alguns autores incluem em suas defini¢fes palavras que denotam caracteristicas

sistémicas descritas como finalistas:

“Um sistema é um conjunto de elementos em interacdo dindmica, organizado
paraumameta’ (Rosnay, apud Kasper, 2000)

“Sistema significa um agrupamento de partes que operam juntas para um

propdsito comum” (Forester, 1971, p. 1-1).
“Um sistema é um todo percebido, cujos el ementos se mantém juntos por que

afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo, e atuam para um proposito
comum” (Senge, 1995, p. 84).
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A pesar da grande profusdo de definicbes do termo ‘sistema encontrada na
literatura, Kasper (op. cit), partindo da investigacéo realizada por Jordan (apud Kasper,
2000) — que examinou quinze definicbes de ‘sistema’, de genéricas a especificas,
encontradas em dicionérios, e conclui que existe um padrdo comum a todas elas. um
sistema € visto como um conjunto de entidades ou elementos unidos por alguma
forma deinteracéo ou interdependéncia regular, que forma um todo integral — cita

alguns avancos na definicéo do termo:

Checkland & Scholes (1990) referindo-se ao trabalho de Jordan (1974)
expandem o conceito, e caracterizam um sistema como:
“[...] um conjunto de elementos mutuamente relacionados de modo que o conjunto
constitui um todo tendo propriedades como uma entidade. Secundariamente vem aidéia
crucial de que o todo pode ser capaz de sobreviver em um ambiente de mudanca ao
tomar acdes de controle em resposta aos choques do ambiente” (Checkland & Scholes,
1990, p. 4).

Checkland (1994), ao referir-se a existéncia de diversas versdes sistémicas,
sugere que a coeréncia do movimento sistémico € derivada do compartilhamento do
conceito de sistema. A partir dessa observacdo o autor sintetiza os principais elementos
constitutivos do conceito de sistema do seguinte modo:

“[...] um todo adaptativo; uma entidade com propriedades emergentes; estruturado em
nivels e processos de comunicagdo e controle que permitem a adaptacdo a um ambiente
de mudanca’ (Checkland, 1994, p. 191).

As caracteristicas sistémicas apontadas acima por Checkland (1994, p. 191)
podem ser observadas no contexto dos processos organizacionais, onde a inter-relacéo
horizontal e vertical nos varios niveis estruturais de processos (dos macroprocessos até
as tarefas) em qualquer dos niveis administrativos considerados (estratégico, tatico ou
operacional), tem impacto no desempenho global no desempenho da instituicéo. Esta
estrutura sistémica pode ser considerada desde uma concepcdo de sistema visto como
unidade sistémica, posto que 0s processos organizacionais de uma instituicdo formam
um conjunto de elementos em inter-relagdes dindmicas que concorrem para a

consecucdo de um objetivo comum.
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A contextura de um sistema organizado como unidade complexa, € demarcada
internamente pela forma de organizagdo de seus processos, que produzem
compensacdes de acordo com as pressoes do ambiente, agindo sobre e reagindo a ele.
Agindo internamente em reagao as pressdes externas o sistema se equilibra produzindo
0S mecanismos com 0s quais mantém a sua unidade. Esta forma de organizacdo
particular € compativel com o conceito de autopoiese, 0 qua origina-se no pensamento
do sociologo aemdo Niklas Luhmann (1927-1998) que ao utilizar a TGS em sua teoria
dos sistemas sociais, propde a substituicdo do conceito sistema aberto/fechado pelo de
autopoiese, 0 qual ampliou para os sistemas de qualquer tipo que possuam um modo de

operacdo peculiar, ressaltando dentre estes os sociais e 0s psiquicos. (Macedo, 2005).

Originamente, o conceito de autopoiese foi utilizado no campo da Biologia. No
inicio da década de 70 os bidlogos chilenos Humberto Maturana (1928 - ) e Francisco
Varela (1946-2001), utilizaram 0 conceito para explicar o comportamento dos seres
vivos, definindo-os como sistemas que produzem a si mesmos de forma continua.
Conforme Macedo (2005), Autopoiesis, do grego autés (eu, mesmo) e poiesis (Criagao,
producdo), significa literalmente ‘auto-producéo’, e expressa a complementaridade
fundamental entre estrutura e fung&o. Para a autora, este conceito caracteriza, a forma
pela qual um sistema complexo reproduz os proprios elementos e estruturas com a gjuda
dos mesmos em uma organizacdo fechada. Desta maneira, uma maquina autopoiética
seria uma maquina organizada como um sistema de processos de producdo de
componentes concatenados de tal maneira que produzem componentes que:

I) geram os processos (relacdes) de producdo que os produzem através de continuas
interacOes e transformacoes,

[1) constituem & méquina como uma unidade no espago fisico. [...] uma maguina
autopoiética continuamente especifica e produz sua propria organizagdo através da
producdo de seus componentes, sob condi¢des de continua perturbacdo e compensacdo

dessas perturbacdes (producdo de componentes). (Macedo, op.cit.).

Macedo (op. cit.) ao considerar a concepgdo da autopoiese, argumenta que 0S
sistemas vivos tém uma organizagdo fechada (autopoiética), mas interagem com o
ambiente, sendo a estrutura do ser determinante da natureza e das limitacdes de tais

interagBes. A interagdo continua com o ambiente e com 0s outros sistemas mantém sua
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auto-producéo e provoca um processo de mutua adaptacéo, denominado de acoplamento
estrutural (structural coupling). Por este processo, a autonomia estrutural do sistema se
mantém fechada e auto-referenciada, mas interagbes entre o0 sistema e 0 ambiente
permanecem mutuamente influentes, ou seja, tanto o0 sistema quanto o ambiente

modificam-se estruturalmente de forma congruente, como pode ser observado na figura
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irteracies
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——————
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Figura 3. Acoplamento estrutural. (MACEDO, 2005)

Como afirmam Maturana e Varela (apud Macedo, 2005), por serem
determinados pela estrutura, tudo o0 que acontece com 0s seres vivos num dado
momento depende de sua estrutura naquele momento. A organizagdo de um sistema €,
portanto, determinante de sua identidade, e corresponde a sua configuragédo geral, ao
passo que a estrutura estabelece de que forma as partes do sistema estéo fisicamente

articuladas ou interconectadas.

Partindo desse principio, Mariotti (apud Macedo, 2005) afirma que 0 mundo em

gue o sujeito vive € construido por meio de sua percepcado, e é a estrutura particular do
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sujeito que Ihe permite perceber o mundo de uma forma ou de outra. Levando em
consideracdo que a teoria autopoiética tem sido aplicada para a compreensdo de
sistemas e subsistemas informacionais e de comunicagdo que compdem as organizagoes
sociais (Robredo, 2003), pode-se argumentar que a percepcdo da estruturacdo dos
processos de uma organizagdo, enquanto um sistema de relagbes e trocas
informacionais, reflete a identidade e cultura organizacional segundo as quais as
organizacbes geram significados. Neste sentido, entende-se 0S processos
organizacionais como dominios de conhecimento estruturados a partir de um dominio

informacional comum que se da em um espago informaciona articulado e holistico.

Para Weick (apud Choo, 2003) existem sete propriedades mediante as quais a
criagdo de significados torna-se um processo organizacional :
1. ofundamento na construcdo de uma identidade;
O caréter retrospectivo;

o carédter interpretativo de ambientes perceptiveis,

2

3

4. o caréter social;
5. acontinuidade;

6. ofato de estar focado em pistas extraidas da experiéncia;
7

o fato de ser governado mais pela plausibilidade do que pela preciséo.

Neste contexto, iniciativas de mapeamento de processos organizacionais devem
partir dos pressupostos sistémicos apontados acima por Bertalanffy (1977) e Kasper
(2000) e refletir uma estruturagdo orientada por um misto de principios de
complexidade organizada (pois pressupdem a hierarquizacdo de elementos, posto que
envolvem mecanismos de comunicacao e controle operando entre niveis), or ganizacao
sistémica (pois representa “uma unidade global organizada de inter-relacbes entre
elementos, acbes ou individuos’; Morin (1977, p.100) e unidade complexa (pois
representa “um todo percebido, cujos elementos se mantém juntos por que afetam
continuamente uns aos outros ao longo do tempo, e atuam para um propdsito comum”;
Senge et al. (1995, p. 84).

No que tange a constitui¢cdo de uma identidade organizacional os processos refletem
os ambitos nos quais as relagdes de retro-alimentacéo de informagdes e comunicagoes

solidificam-se como principio estrutural das organizacGes posto que explicitam uma
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realidade sistémica segundo a qual “a organizacdo de um sistema € determinante de sua
identidade, e corresponde a sua configuracéo geral, ao passo que a estrutura estabelece
de que forma as partes do sistema estdo fisicamente articuladas ou interconectadas’
(Maturana e Varela apud Macedo, 2005). Este aspecto, segundo o qual o modo de
estruturacdo dos processos explicita a identidade organizacional, deve ser salientado em
iniciativas de mapeamento de processos, ao esclarecer a visdo integradora e holistica
gue converge para a constituicdo de um todo sistémico. Outro aspecto observado por
Bertalanffy (1977) que deve ser sdlientado na estruturagdo de iniciativas de
mapeamento de processos € 0 pressuposto segundo o qual todo sistema é subsistema de
um sistema maior, e que as fungdes de um sistema dependem de sua estrutura. Por este
motivo, um sistema de maior complexidade constitui-se de um conjunto de subsistemas,
gue mantém, em um nivel de complexidade menor, as caracteristicas sistémicas. Um
mapa de processos deve refletir esta estrutura sob pena de ser apenas o reflexo de uma
organizacao hierarquica (de processos, subprocessos, tarefas e atividades) de funcdes
compartimentadas por fluxos ndo (ou mal) estruturados de informagdo. Pelo exposto,
para que haa coeréncia e interdependéncia na estrutura de um sistema este deve

observar uma ordem complexa.
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A COMPLEXIDADE E O PENSAMENTO SISTEMICO

De acordo com Morin (2000), o paradigma da complexidade é tdo elementar
quanto o da simplificacdo: enquanto este Ultimo pressupde a disjuncéo e a redugdo para
a compreensdo, aquele determina a unido e a posterior distingao.

“O pensamento complexo é, pois, essencialmente o pensamento que trata com a
incerteza e que é capaz de conceber a organizagdo. E o pensamento capaz de reunir
(complexus: aquilo que é tecido conjuntamente) de contextualizar, de globalizar, mas,

ao mesmo tempo, capaz de reconhecer o singular, o individual, o concreto”. (MORIN,

2000).

Os principios bésicos da teoria sdo, em resumo:
. Principio sistémico: liga o conhecimento das partes ao conhecimento do todo.
Baseado no pensamento de Blaise Pascal (1623-1662), que afirma que sO podemos
conhecer as partes se conhecermos o0 todo em gue se situam, e s podemos conhecer o
todo se conhecermos as partes que o compoe;
. Principio hologramatico: determina que ndo so a parte esta no todo como o todo
esta na parte. Segundo Morin (1999), ha uma substituicdo da causalidade unilinear e
unidirecional por uma causdidade em circulo e multirreferencia, em que o
conhecimento da integracéo das partes num todo seja completado pelo reconhecimento
daintegracdo do todo no interior das partes,
. Principio do anel retroativo: estabelece a auto-regulacdo, que possibilita a
autonomia do sistema, ou uma circularidade retroativa;
. Principio do anel recursivo: estabelece a retro-alimentacdo. Morin (1999)
explica que os produtos e os efeitos sdo causadores e produtores do que se produz;
. Principio da auto-eco-organizacdo: define a relagdo entre autonomia e
dependéncia, afirmando a preservacdo da autonomia depende da interagao;
. Principio dialégico: estabelece a relagdo de complementaridade e antagonismo,
na qual os elementos sdo distintos, mas sdo complementares paraformar o todo, ou sgja,
s80 indissociaveis numa mesma realidade;
. Principio da reintroducdo: determina que todo conhecimento é uma

reconstrucao/traducéo por um espirito/cérebro numa cultura e num tempo determinados.



COMPLEXIDADE COMO ESTRUTURA OU ORGANIZACAO SISTEMICA

Segundo Kasper (2000) a realidade concebida em termos de estrutura ou
organizacdo sistémica é o modo propriamente sistémico de conceber a complexidade.
Para 0 autor este modo de concepgdo da realidade consiste em descrevé-la a partir das
doutrinas sistémicas fundamentais, expressas nas quatro nogdes constitutivas da

organizacao sistémica (circularidade e recorréncia, hierarquia; abertura e fechamento;

adaptacao).

Segundo o autor, neste contexto, os seis modos genéricos de identificar e
investigar conteidos complexos® encontram sua expressdo na forma de modelos

sistémicos.

1. Alguns exemplos de descri¢do da complexidade como padrdes de interacBes, segundo Kasper (2000):

1 «Conjuntos de atividades propositais interligadas, com monitoramento de performance, baseado
em niveis hierérquicos de controle (Checkland, 1981);
2. «Configuragdes de interacOes entre varidveis de estado e razbes de fluxos, concebidos em termos

de enlaces de redimentagdo positivos e negativos, como explicacdo de comportamentos dinémicos
(Forrester, 1961; 1990);

3. *Padrbes de interactes recorrentes generativos de novas formas e estruturas complexas, baseados
em diagramas de enlaces causais (Maruyama, 1963);

4. InteracBes circulares subjacentes aos processos de organizagdo e auto-organizacdo em sistemas
sociais e sistemas naturais (Katz & Kahn, 1978; Maturana & Varela, 1997);

5. *Modelos sistémicos baseados em enlaces causais, como linguagem descritiva de modelos
mentai s de individuos e grupos em organizagdes (Senge, 1990);

6. *Padrdo circular das atividades ou fases da Metodologia de Sistemas Soft — SSM, como modo de

estruturacdo de conhecimentos e aprendizagem sobre situagdes complexas em organizagdes sociais
(Checkland, 1981).



Sinteticamente pode-se afirmas que complexidade sistémica é complexidade
organizada e quanto mais sofisticado o padrdo de interagbes mais complexo o
fendmeno, situacdo ou questdo considerada. Ou segja, 0 aumento da complexidade esta
associado a uma escala crescente no grau de organizagdo sistémica (Rapoport, 1976,
apud Kasper, 2000). Kasper (op. cit.) esclarece que explicagtes baseadas em modelos
sistémicos implicitamente supdem a existéncia de varios processos subjacentes
conectados, 0s quais servem de hipoteses ou teorias explicativas das caracteristicas e
comportamentos emergentes. Padrdes de interagOes ou estruturas sistémicas podem ser
inferidos do exame das relacdes e correlagdes entre varidveis ou fatores que expressam

0S Varios processos subjacentes relevantes.

Considerando o mapa de processos como uma unidade complexa, e entendendo-
Se que 0 mapa de processos representa a contextura (contexto estrutural; para o
pensamento Sistémico as estruturas sdo vistas como a manifestacdo de processos
subjacentes - Capra, 1996; Jackson, 1991) das organizacoes, percebe-se que 0 mapa de
processos ndo pode ser somente uma representacdo gréfica dos processos
organizacionais. Esta ferramenta deve refletir uma estrutura de explicacdo da realidade
organizacional, tendo em vista as ingtituicdes enquanto formas de organizacéo

sistémica.

O PENSAMENTO SISTEMICO E AS ORGANIZAGOES

O ambito corporativo, como figura complexa de empreendimentos humanos, foi
foco de muitas tentativas de aplicacdo dos conceitos sistémicos. Em relacdo a
Administraggo Classica a aplicacdo de conceitos sistémicos deriva da necessidade das
préticas de engenharia, segundo Kasper (2000), como resposta a hecessidade de
desenvolver meios eficientes para projetar, otimizar e operar organizagcdes complexas.
Conforme o autor as trés principais aplicacfes citadas na literatura (Checkland, 1981;
Rosenhead, 1989; Jackson 1991, apud Kasper, 2000) que se enquadram nessas
caracteristicas sdo a Engenharia de Sistemas (Systems Engenheering), Andise de
Sistemas (Systems Analysis) e a Pesquisa Operacional (Operation Reasearch).
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Engenharia de Sistemas

Checkland (1981) aponta que a estrutura subjacente a metodologia de
Engenharia de Sistemas consiste basicamente em trés tipos de atividades:

1. definicéo da performance arealizar ou proposito a atingir;
2. geracao de alternativas possivels,
3. selecdo de uma entre as alternativas possiveis.

Andlise de sistemas

De acordo com Checkland (1981), aimplementac&o de um projeto de Andlise de
Sistemas consiste de trés tipos de investigagoes:
1 definicdo dos objetivos e dos critérios relevantes para decidir entre as opcoes
alternativas para a solucéo do problema;
2. identificacdo das alternativas e 0 exame da sua viabilidade em termos de
eficiéncia e custo, levando em consideragdo o tempo necessario e o risco;
3. estudo do desempenho de alternativas melhores e selecdo de outras metas, se as

previamente escol hidas forem consideradas inconvenientes.

Pesquisa Operacional

Para Jackson (1991), de um modo geral, as principais fases de projeto de
pesquisa operacional sdo:
formulagdo do problema;
construcdo de um modelo matemético que representa o sistema;
derivacdo de uma solucéo do model o;
teste do modelo e da solucdo derivada do mesmo;

estabel ecimento de controles sobre a solugéo;

o g~ w D PRF

implementagao.

Segundo Kasper (2000), ha pontos convergentes entre estas trés abordagens que
residem “na suposi¢do de que qualquer problema pode ser resolvido estabelecendo-se
uma meta e descobrindo, entre vérias aternativas possiveis, aguela que ira satisfazer
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otimamente este objetivo”. Para Checkland (1981), a classe de problemas aos quais se
referem as abordagens cléssicas por €le apontadas sdo:

1 A existéncia de um estado desgjado S1 conhecido;

2 Um estado presente SO, ndo desejado;

3. Caminhos alternativos parair de SO a S1,
4

A existéncia de ‘um melhor caminho’ parair de SO para S1.

Jackson (1991) dirige algumas criticas as abordagens sistémicas ‘ classicas
das ciéncias da administragdo, segundo as quais:
1. refere-se alimitacéo do dominio de aplicacdo, umavez que as abordagens * hard’
requerem situagdes claramente definidas no inicio da aplicacdo da metodologia;
2. refere-se a auséncia de pressupostos capazes de lidar adequadamente com as
caracteristicas especiais do fator humano, principa componente dos sistemas sbcio-
técnicos.
3. relaciona-se a heranca da racionalidade da engenharia. Esta enxerga todas as
coisas governadas por leis previsiveis. De acordo com Jackson (1991), teorias
sistémicas que adotam tal posicdo devem ser consideradas ‘ideologias, pois se
desenvolvem pelo servico que prestam as elites cientificas e tecnocraticas. O
pensamento sistémico ‘hard’ justificaria a posicdo dessas elites, na medida que
apresenta uma visdo de sistemas como entidades que podem ser manipuladas ‘ de fora

pelos experts.

Segundo Kasper (2000) os tedricos organizacionais Katz e Kahn (1978) figuram
entre 0s pioneiros na aplicacdo dos conceitos sistémicos a organizagdes sociais. A partir
do conceito de sistema aberto estes autores destacaram o lugar central dos processos de
importacdo, transformacéo e exportacdo de energia (produtos) como fonte basica da
auto-perpetuagcdo das organizagbes. Para formular tal relagdo partiram de algumas
concepgoes sistémicas ja elaboradas e aplicam-nas a uma classe especifica de entidades
complexas. organizacOes sociais. A formulacdo dos autores da énfase aos processos
recorrentes de energia, um dos aspectos centrais da contribuicdo que prestaram ao
pensamento sistémico. Quanto a este aspecto tedrico, o trabalho de Katz & Kahn (1978)
€ extremamente relevante no esclarecimento dos processos circulares ciclicos como

principio basico da organizacdo complexa.
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Para a concepcéo do conceito de organizacdo complexa Katz & Kahn (1978)
procuraram inicialmente identificar o gue € uma organizacdo em termos amplos. Para
eles, em termos gerais, as organizagdes possuem objetivos relacionados as fungdes que
desempenham no ambiente. Este pensamento confronta-se com 0 pensamento
tradicional que concebe as funcbes das organizagdes sociais a partir dos propositos dos
seus lideres ou grupos predominantes. Para os autores, a funcdo e objetivos das
organizacOes devem ser examinados a partir dos resultados dos seus processos internos
de transformagdo, em estreita ligacdo com as interagoes estabelecidas com o ambiente.
Como fonte energética que sdo, tais resultados, determinam a continuidade ou
descontinuidade dos processos que constituem a organi zagao.

A concepcdo geral dos autores baseia-se em organizacdes de grande escala as quais
dependessem explicitamente das suas entradas e saidas para renovar 0s seus padroes

ciclicosinternos:

“Todos os sistemas sociais, incluindo organizagoes, consistem de atividades
padronizadas de um numero de individuos. Além disso, essas atividades padronizadas
sdo complementares ou interdependentes com respeito a uma saida comum ou
resultado; sdo repetitivas, relativamente duradouras e limitadas no espago e no tempo.
Se o padrdo de atividades ocorre somente uma vez ou em intervalos ndo previsiveis,
ndo podemos falar de uma organizacdo. A estabilidade ou recorréncia de atividades
pode ser examinada em relagdo a entrada energética no sistema, a transformagdo das
energias dentro do sistema, e o produto resultante ou Saida energética’ (Katz & Kahn
1969, p. 89, apud Kasper, 2000).

Na concepcdo de Katz & Kahn (1978 apud Kasper, 2000) a perpetuidade de uma
organizaca@o corresponde a capacidade de manutencdo da continua renovagéo do seu
fluxo energético central. Para os autores o resultado de cada ciclo do processo, em
altima instancia, fornece a energia para a continuidade das atividades ciclicas internas
que redlizam 0s processos dos quais depende o ciclo maior de importagéo,

transformacao e exportacao.

O padréo organizacional acima descrito, deriva da natureza aberta dos sistemas

sociais. Segundo Kasper (2000) conquanto sistemas abertos possam diferir
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significativamente em muitos aspectos, revendo as concepcdes de Bertalanffy, Katz &
Kahn (1978, apud Kasper, 2000) destacaram as principais caracteristicas que séo
COMUNS a0S MEesMOS.

1. Entrada de ener gia — importacdo de energia do meio externo.

2. O ganho (through-put) — resultante do processo de transformacdo das entradas
energéticas do sistema.

3. Saida de ener gia — exportacéo de energia para 0 ambiente.

4. Sistemas como ciclos de atividades — a saida é a prépria fonte de energia para os
préximos ciclos de atividades.

5. Entropia negativa — sistemas abertos ‘ sobrevivem’ no seu ambiente obtendo mais
energia do que gastam.

6. Entrada de informacéo, realimentacdo negativa e o processo de codificagao —
sistemas selecionam e codificam informagdo do ambiente e da sua propria atividade
para decidir agdes de controle e correcao.

7. O estado estacionario e a homeostase dindmica — embora haja continua importacéo
e exportacdo de energia, sistemas abertos possuem mecanismos que conservam as suas
caracteristicas.

8. Diferenciacdo — o padréo difuso inicial, progressivamente, tende a ser substituido por
funcdes especializadas, aumentando a diferenciacdo e a elaboracéo do sistema.

9. Equifinalidade — é a capacidade dos sistemas aberto de atingir os mesmos estados
finais a partir de diferentes condigdes iniciais e via distintos caminhos.

Katiz & Kahn (1978, apud Kasper, 2000) reconheceram cinco tipos de
subsistemas genéricos de atividades recorrentes para satisfazer as necessidades
funcionais de uma organizagso:

. Subsistema de producéo — € o subsistema técnico relacionado com o trabalho
feito diretamente com o ganho da empresa.

. Subsistema de suporte — subsistema preocupado com a obtencéo de entradas
(imputs) e adisposi¢ao das saidas (outputs).

. Subsistema de manutencao - subsistema cujo objetivo é assegurar a adequacéo
do papel das pessoas, atraves de selecéo, recompensa e sansoes.

. Subsistema adaptativo — subsistema preocupado em assegurar respostas
adequadas as variagdes do ambiente.
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. Subsistema administrativo — subsistema que direciona, coordena e controla os
outros subsistemas e atividades mediante mecanismos regulatérios. Finalmente,
organizacbes devem preocupar-se em controlar 0 seu ambiente para reduzir as
incertezas ou adaptar a sua propria estrutura as demandas do contexto.

Segundo Kasper (2000), do ponto de vista das concepgdes sistémicas gerais, a
formulagdo mais importante agregada por Katz & Kahn (1978) foi a identificagdo dos
padrdes de estruturas sociais com as cadeias energética de eventos - entrada de energia,

sua transformagéo, até o fechamento do ciclo que realimenta 0 processo.

Os autores, segundo afirma Kasper (op. cit.), reconhecem que estruturas
sistémicas, na organizagao social, constituem-se a partir de eventos inter-relacionados
que retornam sobre eles préoprios. Ou sgja, sistemas sociais emergem de interagoes
mUtuas. Ja estruturas mais complexas, sdo vistas pelos autores como constituidas a
partir da interligac@o de estruturas ciclicas mais ssimples. O autor assevera que, a partir
de suas percepcbes Katz & Kahn (1978) contribuiram de formas variadas para a
disseminacdo dos conceitos sistémicos no ambito das organizacOes e, dentre essas as
muitas contribui¢des, ajudaram a consolidar a idéia dos processos ciclicos recorrentes

como umaidéa-chave para a compreensdo da organizagdo sistémica.

As concepgoes sistémicas de Katz & Kahn (1978, apud Kasper, 2000) devem ser
consideradas como um marco conceitual para iniciativas de mapeamento de processos
posto que estruturam a prética de processos em suas qualidades relacionais e de
interdependente no ambito das organizagdes, consideradas como sistemas abertos. Desta
maneira, um processo dispde de um fluxo de agdes interdependentes cuja ordenacdo
|6gica e encadeamento temporal e espacial estd baseadas nas entras (inputs) e saidas
(outputs), para a consecucdo de um objetivo especifico, cujos valores devem estar
orientados para o fornecimento de produtos ou servigos ao cliente. A compreensdo
conceitual de subsistemas segundo os quais uma instituicdo pode ser gerida, evidenciaa
necessidade de gerenciamento dos fluxos de informacdo que atendam tanto a estes
subsistemas, quanto ao ciclo maior de importacdo, transformacdo e exportagcdo da
instituicdo, que podem ser melhor compreendidos mediante uma intervengdo apoiada
em uma iniciativa de mapeamento de processos. No entanto, até que ponto seria uma

contribuicdo sistémica, levando em consideracdo as formulacdes de Katz & Kahn
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(1978, apud Kasper, 2000), se tdo somente este mapeamento refletisse o estado atual
dos processos existentes na instituicdo? Na perspectiva sistémica, uma iniciativa de
mapeamento de processos poderia dar respostas mais abrangentes a cerca da realidade
institucional que tdo somente o estado atual de seus processos.

Neste contexto, serdo consideradas duas abordagens sistémicas para a
estruturacdo de um conjunto de teorias, metodologias e técnicas que possuam
convergéncia epistemol dgica para subsidiar o entendimento conceitual e plausibilidade
de aplicacdo prética de principios de Pensamento Sistémico em iniciativas de
mapeamento de processos. Estas perspectivas serdo apresentadas no capitulo seguinte
(capitulo 7, Abordagens e técnicas para 0 mapeamento de processos) que diz respeito ao
segundo nivel da metodologia M?, ou nivel do objeto, que trata dos modelos baseados
em conceitos cientificos. Segundo esta concepcdo, apos discutidas especificidades do
conceito de processo, serdo discutidos dois modelos: a Intervencdo Sistémica Total e o
Modelo Sistémico de Aprendizagem Organizacional como base conceitual sistémica

parainiciativas em mapeamento de processos.

AS ORGANIZACOES VISTAS COMO SISTEMA: A TEORIA DA CONTINGENCIA

Segundo Moresi (2001) a teoria da contingéncia € o resultado da aplicacdo dos
conceitos do Pensamento Sistémico as organizacfes. O autor situa a origem da teoria
como uma decorréncia de estudos tedricos empiricos desenvolvidos a partir da década
de 1950, que buscavam demonstra a relacdo entre varidvelis ambientais (contextuais) e
diferentes formas estruturais e processos organizacionais. Dentre as contribui¢oes dessa
teoria para a compreensdo do contexto organizacional o autor argumenta que “refere-se
a identificacdo das varidveis que exercem influéncia sobre o desenho organizacional
(...): tamanho, a tecnologia e a natureza do ambiente”. Conforme declara, essa teoria
apresenta 0s seguintes aspectos bési cos.

. A organizagao é de natureza sistémica, isto €, ela é um sistema aberto;

. As varidveis organizacionais apresentam um complexo inter-relacionado entre s
e com o ambiente, e implicam intima relacdo entre as variaveis externas (com a certeza
e a estabilidade do ambiente) e os estados internos (diferenciagdo e integragéo
organizacionais), bem como o tipo de solugdo utilizada nos conflitos

interdepartamentais e interpessoais,
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. As variaveis funcionais como variaveis independentes, enquanto as variaveis

organizacionais s8o variaveis dependentes daquel as.

Segundo Moresi (op. cit.):

“Para a Teoria da Contingéncia ndo existe uma universalidade dos principios de
administracdo e nem uma Unica melhor maneira de organizar e de estruturar as
organizacles. A estrutura e 0 comportamento organizacional sdo variavels dependentes.
As variaveis independentes séo 0 ambiente e a tecnologia. O ambiente imp&e desafios
externos a organizacdo, enquanto a tecnologia impde desafios internos’. Segundo essa
teoria, para defrontarem-se com os desafios, quer de natureza interna quer de natureza
externa, as organizacoes diferenciam-se em trés nivels organizacionais, independente do

tamanho da organizagso:

. Nivel Institucional: componente estratégico; formulacéo de politicas gerais,
. Nivel Intermediario: componente tatico; elaboracdo de planos setoriais,
. Nivel Operacional: componentes técnicos, execucdo de rotinas e procedimentos.

A CIENCIA DA INFORMACAO

Neste topico serdo feitas breves referéncias ao contexto historico que propiciou 0
surgimento da Ciéncia da informacdo enquanto pratica cientifica, seus principais
postulados e focos de atuagdo, e serdo ressaltados ainda que sem o propdsito de um
aprofundamento epistemoldgico, os conceitos de Arquitetura da Informacdo, Desenho
Ontologico e Gestdo da Informagdo, como areas de estudo da Ciéncia da Informacéo
diretamente envolvidas na percepcdo contextual e processual no ambito do Pensamento

sistémico quando aplicado a empreendimentos humanos.

Macedo (2005) aponta uma perspectiva histérica para a origem da Ciéncia da
informagdo que remonta a industrializacdo da imprensa e se associa ao fendbmeno da
explosdo da informagéo: “ O conceito de Ciéncia da Informagdo surge em um momento
em que os individuos comegam a se preocupar com a questdo da sistematizacéo e do
acesso a uma quantidade crescente de informacfes’. A autora localiza iniciativas muito
remotas de tentativas de organizacdo da informacdo como a colegdo por assunto de

tabuletas de argila em 660 a.C., feita por um rei assirio e acaba por montar um quadro
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histérico e conceitual que fundamenta uma visdo epistemol 6gica consistente do ponto

da Ciéncia da Informagao.

Robredo (2003) critica a perspectiva historicista que tenta buscar em periodos
remotos, e tracar em um continuum evolutivo, uma possivel associacdo com o
surgimento dos fenbmenos que propiciaram o surgimento da Ciéncia da Informacéo,
com o intuito de contestar estas hipdteses o autor situa seis periodos que julga relevantes
para pontuar os “as mudancas paradigméticas que levaram ao surgimento da Ciéncia da
Informagéo”:

. Dos pioneiros da documentacdo a Guerra Mundial de 1914-1918;

. O periodo compreendido entre 1919 e a Segunda Guerra Mundial (1939-1945);

. Do pésguerra a Conferéncia Mundia Internacional sobre Informagéo
Cientifica,em 1958;

. De 1960 a década de 80;

. Da década de 90 aos dias atuais.

Para Miranda (2003, p. 173) as origens da Ciéncia da Informa fundamentam-se
em uma convergéncia de varios fatores:

“Ciéncia da Informagdo — aventuramos afirmar — tem suas origens no fenbmeno
da “explosdo da informagdo” (ligado ao renascimento cientifico depois da 22 Guerra
Mundial) e no esforco subsequiente de “controle bibliografico” e de tratamento da
documentacdo implicita no processo. Teria surgido, conseqlentemente da praxis
especifica no ambito da industria da informacéo na tentativa de organizar a literatura
cientifica e técnica através de servicos e produto para as comunidades especializadas,
tarefa que migrara das bibliotecas tradicionais para os novos sistemas informacionais,

com o concurso de profissionais de diferentes areas do conhecimento”.

Segundo Pinheiro e Loureiro (1995, apud Macedo, 2005), o termo “Ciéncia da
Informacéo” foi possivelmente criado por volta de 1960, de acordo com Helilprin
(1989), e originou-se do estudo da producdo, processamento e uso da informacdo. Os
estudos terminol 6gicos de Wellish (1977, apud Macedo, 2005) estabeleceram o ano de
1959 como datagdo provavel para o primeiro uso do termo, que se referia ao estudo do
conhecimento registrado e de sua transferéncia. Sendo e Norbert Wiener, Claude
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Shannon e Warren Weaver, os precursores da Ciéncia da Informacdo (Pinheiro; L
Loureiro, 1995, apud Macedo 2005)

Capurro (2003, apud Macedo, 2005) apontam duas vertentes para a estruturacéo
Ciéncia da Informacéo, enquanto campo de conhecimento: a Biblioteconomia cléssica,
gue ele considera como 0 estudo dos problemas relacionados com a transmisséo de
mensagens; e a computacdo digital, que teve impacto nos processos de producéo, coleta,
organizacao, interpretacdo, armazenagem, recuperacdo, disseminacdo, transformagéo e
uso dainformagdo. Para a autora de acordo com Wersig e Neveling (1975), a Ciénciada
Informacdo se estabeleceu como disciplina por volta de 1950, surgindo a partir das
exigéncias de &reas praticas da documentagdo ou recuperacdo dainformagdo: “A ciéncia
ndo € algo que se possa justificar em si mesma, mas que é sempre justificavel por

alguma necessidade social que deve ser atendida por estaciéncia...”

Ao discutir as principais correntes epistemolégicas do pensamento ocidental a
autora reproduz um esquema que ilustra a relagdo entre os tedricos das escolas de

pensamento mais relevantes para a Ciéncia da Informagao.
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ARQUITETURA DA INFORMACAO

Segundo Lima-Marques (2006) Arquitetura da Informacdo - Al - € base para a
Ciéncia da Informacdo, e constitui-se em uma nova disciplina com escopo de atuacéo
bem caracteristico. Para 0 autor 0 arcabouco da disciplina refere-se a ambientes
informacionais genéricos e independe de tecnologias ou ferramentas especificas.
Segundo argumenta conquanto a histéria da Al remonte aos primérdios do
conhecimento registrado, o termo “Arquitetura da Informacéo” foi cunhado em 1976,
pelo arquiteto Richard Saul Wurman que, segundo Macedo Macedo (2005), o definia
como a “ciéncia e a arte de criar instrucdes para espagos organizados’. Para Macedo
(2005) o conceito de Al que Wurman constroi € uma analogia entre os problemas da
busca, organizagdo e apresentacdo da informagdo e os problemas da arquitetura de
construgdes. A autora esclarece que, na visao de Wurman, a Arquitetura da Informacéo
seria uma expansdo da profissdo da Arquitetura, porém aplicada a espacos de
infformacdo. E as estruturas de informacdo influenciariam interacbes no mundo da
mesma forma que as estruturas dos edificios estimulam ou limitam as interacfes sociais.
Neste contexto, segundo as defini¢des de Wurman o ‘arquiteto da informacéo’ seria“o
individuo capaz de organizar padrfes inerentes aos dados, tornando clara sua
complexidade; capaz de criar estruturas ou desenhos de informacdes que permitam aos
outros encontrarem seus caminhos pessoais para 0 conhecimento; e capaz de estabel ecer
principios sistémicos, estruturais e ordenados para fazer algo funcionar - o ‘fazer
pensado’ tanto de artefatos quanto de idéias e politicas que informam por sua clareza
(MACEDO, 2005). Para ele, esta seria uma ocupacdo emergente do seculo 21,
enderecada as necessidades de sua época, com foco na clareza, no entendimento
humano e na ciéncia da organizagdo da informacgdo. (WYLLYS, apud. MACEDO,
2005).

Macedo (2005) a0 elencar as varias definigdes de Arquitetura da Informacéo
encontradas na literatura, esclarece que as definicbes apresentam uma série de
variagoes, especiamente quanto ao tipo de informagdes a ser tratada pela Arquitetura da
Informacéo e quanto ao seu ambiente de atuagdo. Assegura que ha trés pontos de
concentracdo das discussdes em torno do tema: o foco na questédo da usabilidade (em
solugdes voltada para Web) como tema central da Al; a analogia com a Arquitetura
tradicional e com o Urbanismo e a abordam da Al no contexto da Ciéncia da
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Informagdo. A autora esclarece que apesar de haver muitas concepcdes distintas, na

maioria das defini¢bes é possivel reconhecer alguns pontos de convergéncia:

. aquestdo da satisfacdo de necessidades de informagdo dos usuarios;
. a percepcao de que a Arquitetura da Informagdo € um processo que considera a

inter-relacéo entre elementos em um todo;
. a perspectiva sistémica esta presente mesmo que implicita em cada uma das

defini¢bes encontradas.

Fundamentada em uma abordagem epistemoldgica baseada na Fenomenologia
como fundamento para a Arquitetura da Informac&o e a partir do arcabouco conceitual
consolidado em suas ponderacdes, Macedo (2005) propbe uma definicdo para o
conceito de Arquitetura da Informagao, sob uma perspectiva sistémica:

‘Arquitetura da Informacdo’ é uma metodologia de ‘desenho’ que se aplica a qualquer
‘ambiente informacional’, sendo este compreendido como um espaco localizado em um
‘contexto’; constituido por ‘conteldos em fluxo; que serve a uma comunidade de
‘usudrios . A finalidade da Arquitetura da Informagdo €, portanto, viabilizar o fluxo
efetivo de informacdes por meio do desenho de ‘ ambientes informacionais'.

Para melhor compreenséo do conceito formulado por Macedo e para relacionar os
principios formulados a partir desta conceituagdo com iniciativas de mapeamento de
processos segundo uma visdo sistémica, € importante compreender 0s conceitos
‘ambiente informaciona’ e “desenho ontol 6gico”, conforme discutidos pela autora.

ABORDAGEM SISTEMICA DA ARQUITETURA DA INFORMAGCAO

LimaMarques (2006) ao aplicar o Pensamento Sistémico como forma de
estruturacdo da abordagem de Arquitetura da Informacgéo, define a disciplina como uma
metodol ogia para estruturacdo de sistemas de informac&o aplicada a qualquer ambiente
informacional, sendo este compreendido como o espago que integra contexto, contetidos
e usu&rios. Neste contexto o autor define sistema de informagdo (SI) como um
“conjunto de informacbes sistematicamente estruturado, servindo a propésitos bem
definidos’. Segundo Lima-Marques (op. cit.) a arquitetura de um Sl deve ser concebida
segundo model os que caracterizam suas propriedades, explicitando as fases do seu ciclo

de vida (desde a sua génese, até a comunicacdo dainformacao). Para o autor:
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“a articulacéo de relacionamentos entre diversos elementos de informacéo, a
criacdo de trilhas através de oceanos de dados e a recuperacdo de conhecimentos
formalizados caracterizam a construtiva e poderosa influéncia do desenho em espagos
informacionais, com relacionamentos ndo menos influentes e construtivos do que os da

arquitetura de construcdo de espacos fisicos’.

Lima-Marques (2006) baseou 0 seu modelo de Arquitetura da Informagdo em
uma abordagem sistémica e na arquitetura baseada em modelos. O modelo do autor
busca a representacdo dos processos basicos do ciclo da informagdo, sobrepostos em
trés niveis que fazem referéncia ao model o classico da administracéo, a saber:

. Nivel epistemoldgico ou estratégico — € o nivel da referéncia, dos fundamentos
onde s&o consolidados os principios que irdo nortear as definigcdes e estruturar os pilares
da arquitetura. E ainda 0 mais ato da representacdo, que se concentra na analise do
contexto ou ambiente informacional como um todo, considerando fatores internos e
externos de influéncia, para a realizacdo do plangamento estratégico do sistema de
informacao;

. Nivel tedrico ou tético — € o nivel intermediério da representacdo, em que sao
definidos os modelos de identificacdo, captura, armazenamento, representacao,
organizacao e comunicacao dos contelidos do sistema de informacéo de acordo com as
diretrizes estabelecidas no nivel estratégico;

. Nivel prético ou operacional — é o nivel basilar da representacdo, o nivel de uso,
onde estdo representados os elementos palpaveis, da vida real. Neste nivel, aplicam-se
as teorias, modelos, técnicas e tecnologias idealizadas nos niveis anteriores para a
implementagcdo do sistema de informagdo, com seus produtos e servicos. Conforme a
definicdo de Al adotada, 0 modelo apresentado acima pode ser aplicado a qualquer
ambiente informacional, desde uma tradicional biblioteca, até a uma complexa
organizacdo (Lima-Marques, 2006). Esta perspectiva direciona-nos a questdo da
permeabilidade de niveis formais de acesso a informacdo segundo os interesses
institucionais, estratégia que poderia ser media pelo estabelecimento de um sistema de
gestédo do conhecimento baseada em mapeamento de processos, conforme um desenho

baseado no ambiente informacional segundo os critérios da Al.

Conforme Vidotti; Sanchez (2004), ainda que a perspectiva dos autores esteja

relacionada com a estruturacéo de web site, € fundamental a compreensdo segundo aqual a
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Arquitetura da Informagdo aplicada na gestdo de processos de uma organizacdo conduz
melhor o usuéario as informagdes desegjadas e torna o acesso a elas mais eficaz e preciso. Ou
sgja, € necessario um planejamento dos fluxos de informacgé@o e das funcionalidades do
recurso para tornar o ambiente informacional sob medida para o usuario no ambito de sua

atuacéo.

Para Araljo e Miranda (2004) gquando a tipologia da arquitetura informacional
existente na organizagdo sempre conduz os usuarios a informagdo de que necessitam
significa que todo o processo de veiculagdo da informagdo esta no nivel méximo de
adeguacdo aos propositos organizacionais relativos a informagdo. Entretanto, quando esta
tipologia raramente ndo conduz os usuarios a informacdo necessaria, significa que toda a
arquiteturainformacional deve ser reformulada, sendo ocorrerdo conflitos internos, falha na
comunicacdo, desestruturacdo da cultura organizacional, atraso dos prazos e perda de

mercado, devido a lentiddo em solucionar os problemas.

Dessa forma, pode-se concluir segundo Vidotti; Sanchez (op. cit.) que a arquitetura
da informacdo na gestdo integrada dos processos de uma organizacdo, com 0S principios
tedricos e préticos, processos, metodos e ferramentas, utilizados pela Ciéncia da
Informacdo, como formas de organizacdo (classificacdo, indexacdo e catalogacdo), de
projeto, andlise e implantagdo de ambientes informacionais, crie sistemas de
armazenamento, descricdo, representacdo, indexacdo, recuperacdo e disseminacdo de
informagdes digitais de modo que possibilitem a construcdo, disseminacdo e o uso do

conhecimento.

Cabe ainda ressaltar que, quanto maior for o grau de entendimento da organizacéo,
em termos de sua génese e desenvolvimento, e do negdcio da organizacdo em termos
amplos e especificamente em relacdo as estruturas informacionais subjacentes ao negécio,
por parte dos profissionais que lidam com a informagdo, melhor sera a compreensdo dos
atores do processo do seu papel na execugdo e integragcao dos processos, bem como da sua

participacdo nos resultados a serem obtidos.
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AMBIENTE INFORMACIONAL

Conforme Macedo (2005) compreende-se ‘ambiente informacional’ como o
espaco que integra contexto, conteldos e usuérios. Os ‘ambientes informacionais’ sdo
objetos de estudo da Arquitetura da Informagdo como disciplina, e espagos de atuacéo
desta como prética ou profissao.

Outra premissa que a autora considera a cerca do ambiente informacional no
ambito da Arquitetura da Informacdo é que esta existe em qualquer ambiente
informacional, independente de ter sido concebido por um processo sistemético e
racional ou por consequéncia do acaso. Isto posto a autora esclarece que a arquitetura é
uma caracteristica inerente aos espagos informacionais, gue determina que estes tenham
uma forma e uma estrutura, por mais elementares que segjam, estando logicamente
organizadas ou ndo. Neste contexto, a autora conclui que, partindo desse principio, se
existe um espaco delimitado, que disponibiliza contelidos de qualquer natureza a uma

comunidade de usuarios, ha uma Arquitetura da Informagéo embutida.

O ENTENDIMENTO DO AMBIENTE DE INFORMACAO E DO COMPORTAMENTO
INFORMACIONAL NAS ORGANIZACOES COMO APONTAMENTO PARA ARQUITETURAS
INFORMACIONAIS

Moresi (2001) baseado nos trabalhos de Taylor (1991), Katzer & Fletcher (1992),

Rosenbaum (1996) e Davenport (1997), traca alguns parametros para o entendimento do

ambiente de informagdo e sua relagdo com o comportamento informacional. Estas duas

perspectivas (0 entendimento do ambiente e o entendimento do uso desse ambiente) estéo

contemplados no desenho de arquiteturas informacionais. (Macedo, 2005).

Para Miyabara et al. (2005) € necessario um ambiente informacional adequado para

gue as informagdes tenham seu valor otimizado para a tomada de decisdes. Dentre os

componentes do ambiente informacional identificados na literatura, segundo os autores,

destacam-se a cultura e 0 comportamento da organizacdo em relacéo a informacao.

Segundo Moresi (2001) Taylor define o ambiente de uso da informagéo (IUE) como

“0 conjunto de dagqueles elementos que (a) afetam o fluxo e 0 uso de mensagens de
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informacgdo dentro e fora de qualquer entidade definivel e (b) determinam o critério pelo
qual o valor das mensagens de informacdo sera julgado” Além dessa definicdo o autor
pontua que Taylor descreve ainda quatro categorias do IUE: grupo de pessoas, Seus
problemas, cendrios tipicos e resolucdo de problemas.

Na dimensdo “grupo de pessoas’ Taylor recomenda varidveis demogréficas
(educacdo e status socioecondémico preferencialmente) e ndo-demogréficas (uso da midia,
redes sociais e atitudes em relagdo a educagdo, novas tecnologias, riscos e inovacdo) para o
entendimento do |UE.

Em relacdo a categoria “problemas’ o autor argumenta que IUE tem sua propria
classe discreta de problemas e que cada problema possui caracteristicas que transcendem o
problema, denominadas de “dimensdes do problema’ que servem de parametro para

estabel ecer arelevancia dainformagdo para um problema ou para uma classe de problemas.

Para a categoria “cenarios tipicos” Taylor estabelece como relevante o contexto
fisico e descreve as formas segundo as quais este afeta 0 modo de vida e de trabalho das

pessoas, além da maneira como elas buscam e fazem uso da informagéo.

No que tange a “resolucdo de problemas’, o autor ressalta a importancia de
compreensdo do como as pessoas antecipam as solucdes para seus problemas, e descreve
dois componentes para isso: 0 modo de uso da informacdo (descrito em oito classes:
esclarecimento, entendimento do problema, instrumental, factual, confirmacado, projecéo,
motivacional, pessoal ou politica) e como a informagao deve ser encapsul ada e apresentada
paraauxiliar as pessoas na solugéo de problemas.

Segundo Moresi (2001), Katzer & Flechter (1992), baseados no modelo de IUE de
Taylor formularam um model o denominado de pessoas, suas escolhas organizacionais, seus
problemas tipicos e seus intervalos aceitédveis de resolucdo, aplicados a gerentes. Este
modelo pressupunha que ao observar 0s seus ambientes organizacionais 0S gerentes
confrontam-se com situagbes probleméticas, e por ocasido da resolucdo da situacéo
problematica 0s gerentes explicitam seus comportamentos informacionais, os quais
conformam-se como agdes que afirmam determinado nivel de utilidade da informagao.

Para Moresi (op. cit.) a contribuicdo do modelo reside na tentativa de explicar como o [lUE
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influencia o comportamento informacional, tépico pouco claro na abordagem de Taylor
(1991).

Ao comentar 0 modelo de Rosenbaum (1996), Moresi argumenta que o autor refuta
alguns pressupostos das formulagdes de Taylor e fundamenta o seu modelo na perspectivas
socioldgica da teoria da estruturacdo de Giddens (1984, apud Moresi, 2001), gue busca
entender a veracidade das mutuas influéncias do individuo sobre a sociedade e desta sobre
o individuo. Com o uso da Teoria de Giddens, Rosenbaum descreve o conceito de Taylor
sobre IUE como um componente estrutural (na teoria de Giddens estruturas sdo as regras e
0S recursos relativos a producéo e reproducdo dos sistemas sociais) € 0 comportamento
informacional como uma acdo orientada. Moresi (2001) argumenta que o modelo de
Rosenbaum melhora 0 modelo de Taylor sob duas perspectivas, em primeiro lugar porque
esclarece o relacionamento entre o IUE e o comportamento informacional, em segundo
lugar porque enfatiza a influéncia mitua entre esses dois constructos. A figura abaixo

demonstra o modelo de Robesbaun.
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Figura 5. Abordagem de Rosenbaum para o ambiente informacional das
or ganizacoes (Moresi, 2001)

O Ultimo modelo de ambiente informacional das organizacGes discutidos por
Moresi (2001), € o modelo ecol 6gico desenvolvido por Davenport (1997). ParaMoresi (op.
cit.), arelevancia do modelo de Davenport reside no entendimento de como 0s usuérios se
comportam em seus ambientes informacionais. Para Devenport “somente com o
conhecimento de como as pessoas buscam, compartilham, estruturam e percebem a
informacdo, € que os fornecedores de informacdo facilitardo seu uso efetivo”. O modelo
ecol6gico de Davenport considera trés ambientes especificos. o ambiente informacional (é
o cerne do modelo e abrange 0s componentes criticos. estratégia, politica,
comportamento/cultura, equipe, processos e arquitetura) o ambiente da organizacéo (fatores
internos: situacdo global dos negdcios, investimentos, etc., os quais afetam o ambiente
informacional) e o ambiente externo (mercados de negécios, mercados tecnolégicos e

mercados de informag&o), conforme figura abaixo.
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Ambiente Externo:
Negacio, Tecnologia e Informacéo

Ambiente da Organizacao:
Negocios, Espaco fisico e Tecnologia

Ambiente I nformacional:
. Estratégia da Informacéo
. Politica de Informacéo

" Cultura e comportamento em relacdo a
informacgédo

. Equipe especializada em informagéo

. Processos de gerenciamento da
informagéo

" Arquitetura da Informacéo

Figura 6. M odelo ecol6gico do ambiente infor macional das or ganizaces, de
Davenport (Moresi, 2001)

DESENHO ONTOLOGICO: PERSPECTIVA SISTEMICA DO DESENHO

Para Macedo (2005) o universo conceitual da Arquitetura da Informacéo trata
essencialmente de como ‘desenhar’ ambientes de informacéo para viabilizar os fluxos
informacionais, considerando as variaveis de contexto, uso e conteido. Argumenta que
esses pressupostos devem formular a pergunta: de que forma o conteldo deve estar
estruturado para que esteja em consonancia com as demandas do contexto e sgja capaz
de atender as necessidades dos usuarios? Para a autora esta formulacdo explicita que o

desenho parte de model os da realidade em questéo.

Afirma que o conceito de ‘desenho ontolégico’ baseia-se principamente na

Fenomenologia e na Hermenéutica. E cita Willis (1999), para quem a idéia de ‘ desenho
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ontolégico’ implica em uma compreensao radicalmente diferente do que segja desenho
como uma prética das artes plasticas, no sentido tradicional. Desta forma, o desenho
pode ser considerado como uma maneira de caracterizar a relagdo entre os seres
humanos e 0 mundo em que vivem. Como teoria, 0 ‘ desenho ontoldgico’ postula que:

. ‘desenho’ é algo muito mais profundo do que o conceito considerado em geral;

. 0 ao de desenhar estd na esséncia do ser humano, que desenha
intencional mente, plangja e esquematiza de modo a prefigurar suas acdes e seus feitos;

. 0 ser humano desenha o0 mundo e, em contrapartida, € por este desenhado,
através das interagdes com especificidades estruturais e materiais do ambiente (o que

remete ao conceito de ‘ acoplamento estrutural’ de Maturanae Varela).

Segundo esclarece, o ‘desenho ontolégico’ aplicase a trés regides
continuamente interconectadas pel as situacoes cotidianas (Willis, Apud Macedo, 2005):
. coisas convencionalmente consideradas desenhaveis, como edificios, objetos
manufaturados, etc;

. infra-estrutura material e imaterial, como sistemas de gest&o, tecnologia da
informac&o, sistemas de comunicagéo; e

. sistemas de pensamento, habitos da mente.

O desenho é o esforgo consciente de impor uma ordem significativa. Sob o
ponto de vista amplo, ‘desenho’ é essencialmente sobre solucdo de problemas, sobre
transformar as situacoes existentes em desgjaveis. (WILLIS, Apud Macedo, 2005).

Segundo Macedo (2005), pela concepgéo de Fry, o ‘desenho’ pode ser visto sob
trés perspectivas.

. objeto: resultado material ou imaterial do desenho;
. processo: sistema, organizacao, comportamento ou atividade de desenho;
. agente: desenhista, instru¢céo de desenho em qualquer meio ou expressao, e 0

objeto desenhado em si quando este age no mundo.

A partir da discussdo desses conceitos, e de vasto arcabouco tedrico, Macedo
(2005) propds uma adaptacdo do conceito de ‘ desenho ontolégico’ para a Arquitetura da
Informag&o, considerando os seguintes elementos:

. objeto: o espaco informacional arquitetado propriamente dito;
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. processo: 0 desenho de espacos informacionais;
. agente: o arquiteto da informagdo como desenhista de espacos informacionais e

0S espagos como objetos que .desenham os individuos que dele se utilizam.

UMA VISAO CRITICA DAS TEORIAS E DOS MODELOS ORGANIZACIONAIS
EXTRANGEIROS DE GESTAO ADOTADOS SEM CRITERIO: “ANTROPOFAGIA
ORGANIZACIONAL”

Dias (2000), ao adotar uma postura critica em relacdo aos conceitos e constructos
tedricos relativos as solucdes gerenciais provenientes da literatura anglo-saxa, baseia-se em
Wood et al. (1998) para propor uma abordagem denominada por ele de antropofagia
organizacional, que consiste em uma transformacdo das idéias detectadas na literatura
gerencial paraarealidade brasileira, sem a adocdo de uma postura xen6foba. Com relacéo a
este conceito Wood (1998, apud Dias, 2000) retrata a realidade brasileira em relagdo a
adocao de préticas gerenciais formuladas e testadas no exterior e importadas sem o devido
tratamento cultural:

“A medida que o Brasil, como outros paises emergentes, inserem-se em uma nova
ordem economica, marcada pela hipercompetitividade e pela hiperconectividade, crescem
as pressoes para a adogdo de prdticas gerenciais mais avangadas, que capacitem as
empresas locais a competir em um cenario globalizado. A adogdo pura e simples de

modelos alienigenas pode, porém, ser frustrante e desastrosa” .

Segundo Dias (2000) aindustria da gestdo movimenta por ano cerca de 750 milhdes
de ddlares e tem 0 seu maior consumidor nos Estados Unidos da América. O autor pontua
trés atividades-chave nessa “industria’ da gestéo:

. Consultoria: emprega mais de 100 mil pessoas no mundo e cresce duas vezes mais
gue aeconomiamundial;

. Escolas de gestéo: responsaveis pelos MBAS, que por sua vez promovem revistas
universitarias que disseminam préticas hegemonicas de gestdo — como a Harvard Business
Review;

. Gurus da Gestdo: grupo constituido por autores de livros de gestéo — cerca de 2.000
exemplares/ano. Incluso neste setor estaria a industria de semindrios, que chega a pagar
cercade 60 mil délares para gurus de renome.
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Dias (1998) reproduz um quadro de Wood (1998, apud Dias, 2000) que demonstra, em face

deste universo da “industria’ da gestéo e das pressdes gue esses conceitos causam nos

ambientes académicos e empresariais em todo o mundo, arealidade empresarial brasileira

Quadro 6. Algumas Especificidades do Ambiente Empresarial Brasileiro conforme
Wood (1998, apud Dias, 2000)

INSTITUCIONAIS CULTURAIS ORGANIZACIONAIS
Baixo nivel de | Personalismo: o | Estratégia: pouco focada
institucionalizacéo dos | individuo acima da | em funcdo da pouca
organismos de controle e | comunidade tradicdo no tratamento da

coor denagao questdo e das condighes
ambientaisinstéveis
Baixa intensidade de | Ambiguidade: nada € o | Estrutura: presenca ainda

competicdo: com a presenca de
monopolios e oligopdlios e

setores cartelizados

que parece ser e quando
€, pode também ser algo

mais

importante de estruturas
hierdrquicas pesadas e de
formas “primitivas’ de

organizag&o do trabalho

Regulamentacdo precaria da
atividade empresarial: excecdo
de regulamentacdo em aguns

casos, falta em outros

Alta distancia do Poder:
relacoes pessoai s
marcadas pela heranca

escravocrata

Estilo Gerencial: marcado
pelo autoritarismo, ata
distihcia do poder e

centralizac8o das decisdes

Comunicacdo imperfeita no

mer cado

Plasticidade e
per meabilidade: de
abertura e fascinacéo com

0 estrangeiro

Sistemas de Informacao:

ainda incipientes, com
retencdo da informacdo no

topo

Relacbes conflituosas entre

clientes e fornecedor es,
dificultando aliancas e
parcerias

Formalismo e “faz-de-
conta’: convivénciaentre

0 “mundo do direito” e o

“mundo de fato”,
mediada pela
ambiglidade e pelos
comportamentos de
fachada

Sistemas de Apoio: pouco

desenvolvidos
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Assumindo que a estrutura organizacional influencia a cultura informaciona e os
ambientes de uso da informacdo, pondere-se que a redidade brasileira explicitada por
Wood (1998, apud Dias, 2000) deveria ser investigada também em relaco a estruturagdo
de ambientes informacionais nas organizagoes brasileiras em termos de seus componentes
culturais em relacdo ao uso da informagdo. Neste contexto, percebe-se 0 mapeamento de

processos como boa ferramenta de anélise.

ABORDAGENS E TECNICAS PARA O MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Neste topico serdo abordados os aspectos conceituais e técnicos relativos ao
mapeamento de processos, topico que esta relacionado com o segundo nivel (nivel do
objeto) da Metodologia M?, que trata dos aspectos préticos da solucgo de problemas.
Conforme afirma Moresi (2001, a tese central da abordagem contingencial é a de que
nao ha um s6 método ou técnica validos, 6timos ou ideais, paratodas as situagdes: o que
existe € uma variedade de alternativas de métodos ou técnicas proporcionados pelas
diversas teorias administrativas, um dos quais podera ser 0 mais apropriado para uma

Situacdo determinada.

PROCESSOS: CONCEITOS

O conceito de processo varia desde abordagens genéricas sobre a concatenagdo
de atividades para a consecucdo de um fim especifico até abordagens especificas de um
conjunto de praticas em torno de uma acdo coordenada. A literatura pontua varias
defini¢cbes mais ou menos convergentes em torno da estruturac@o hierdrquica de agoes
desencadeadas e orientadas para um objetivo especifico. A partir das vérias definicbes
encontras foi possivel montar uma tabela demonstrativa dos componentes conceituais

dos processos.
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Quadro 7. Definicdes de processos extraidas da literatura (apud Villela, 2000)

Referéncia Definicao Componentes
Davenport ordenacao especifica das atividades de trabalho no | especificidade,
(1994) tempo e no espago, com um comego, um fim, inputs | tempo, espaco,

e outputs claramente identificados, enfim, uma|comeco, fim,
estrutura para agao entradas e saidas
Harrington um grupo de tarefas interligadas logicamente, que |organicidade,
(1993) utilizam os recursos da organizagdo para gerar 0s orientacio para
resultados definidos, de forma a apoiar 0s seus
objetivos resultado
Johansson et al.|conjunto de atividades ligadas que tomam um | organicidade,
(1995), insumo (input) e o transformam para criar um |inducgéo de
resultado (output). Teoricamente, a transformacéo | mudancas,
gue nele ocorre deve adicionar valor e criar um|agregacao de valor
resultado que sgja mais Util e eficaz ao recebedor
acima ou abaixo da cadeia produtiva
Rummler e| série de etapas criadas para produzir um produto ou | serialidade,
Brache (1994) |servico, incluindo vérias fungBes e abrangendo o | producéo,
“espaco em branco” entre 0s quadros do|amplitude,
organograma, sendo visto como uma “cadeia de | agregacao de valor
agregagdo de valores” .
Pentland et a.,|sequéncias semi-repetitivas de eventos que, | seqlenciamento,
(1999) geralmente, estéo distribuidas de forma ampla no | repetitividade,
tempo e espago, possuindo fronteiras ambiguas amplitude,
ambiguidade

Desta maneira, um processo dispde de um fluxo de acdes interdependentes cuja

ordenagdo 10gica e encadeamento temporal e espacia esta baseada nas entras (inputs) e

saidas (outputs), paraa consecucdo de um objetivo especifico, cujos valores devem estar

orientados para o fornecimento de produtos ou servigos ao cliente. A compreensao

conceitual de um processo é necessaria posto que € no ambito de sua operacionalizacéo

que se ddo as relacbes sociais que implicam em um determinado comportamento

cultural em relagdo ao uso da informagdo para a resolucéo de problemas. Alguns atores

atestam que o processo € meio pelo qual as organizagdes constroem O Seu SUCesso,

tendo em vista que uma organizacdo € tdo efetiva quanto 0S Seus processos, pois eles

s80 responsaveis pelo que serd ofertado ao cliente (Johansson et a., 1995; Rummler e
Brache, 1994, apud Villela, 2000).
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PROCESSOS: AGREGACAO DE VALOR E CICLO DE VIDA

Segundo asseguram Johansson et al. (1995) existem, basicamente, trés razdes

possiveis para a organizagdo alterar um processo:

. reducéo de custos;
. renovacgao de competitividade;
. dominio competitivo.

Ao se iniciar uma andlise de processo, deve-se considerar tanto a estrutura
interna ou 0 ambiente informacional no qual estes séo gerados e se desenvolvem, quanto
os modos de destinacéo externa de seus resultados. Internamente deve ser considerada a
cadeia cliente/fornecedor (horizontal e verticalmente), para que os fluxos de informacéo
sigam uma economia que propicie agilidade e pré-atividade ao processo. No que tange
ao controle da destinacdo dos resultados (ou saidas) a equipe deve levar em

consideracdo, sempre, 0 atendimento as preferéncias e interesses do cliente.

Desta forma, cada acéo desencadeada no ambito do processo deve agregar valor
para o cliente. Isto significa dizer que as instancias de tomada de decisdo dentro do
processo devem estar concatenadas com as instancias de plangjamento estratégico para
gue as mudancas ocorram de forma coordena com os objetivos maiores da organizagao.
Segundo Alvarenga Netto (2005) o estabelecimento de uma estratégia em operagoes
incorpora e deve considerar um padréo de decisdes para 0 alinhamento as principais
areas de decisdo, tais como: capacidade de producao, instalagdes, tecnologia, integracdo
vertical, forca de trabalho, qualidade, fluxo de materiais, novos produtos, medidas de
desempenho, organizacdo. Segundo o autor, a maioria destas afetam diretamente o
mapeamento de processos. No entanto, o intuito e o direcionamento da mudanca a ser
operacionalizada no ambito de cada processo devem considerar as conjunturas
organizacionais para serem efetivados. Neste sentido, acrescenta-se que o conhecimento
dos fatores condicionantes provenientes do ambiente externo devem ser constantemente
monitorados, posto que os seus efeitos incidem, em Ultima andlise, sobre 0s processos
organizacionais como demandas expressas para atender necessidades especificas de

mudanca.

Neste sentido, Villela (2000) argumenta que se o intuito de operar uma mudanca
for ampliar o valor do cliente, entdo se deve intervir nos processos empresariais, na
70



estrutura da organizac@o e nas variave's referentes a pessoal, clima e lideranca. Por
outro lado, se o intuito for viabilizar 0 méximo valor ao cliente, entdo a intervencéo
devera abranger a visao e os imperativos de negécio na estratégia organizacional. Desta
forma, agregar valor a um processo ndo é uma tarefa corriqueira, trata-se de uma agéo
coordena gque deve ser plangjada e acompanhada em termos intrinsecos de viabilidade e
impactos. Segundo Villela (op. cit.) ha um nivel de valor minimo aceitavel pelos
clientes, o qual determina as expectativas e as condi¢cdes necessarias de competicéo e
que se da em funcédo de trés fatores:

1. A base de experiéncias do cliente influi no que ele aceita;

2. O que a concorréncia faz influi nas expectativas do cliente;

3. O nivel devalor desgjado € afetado pela tecnologia.

Pelo exposto, podemos admitir que a idéia de valor para o cliente é variavel e
motivadora de alteragdes no fluxo dos processos. Desta forma, argumenta Villela (op.
cit.) que o foco (dos processos/estrutura/pessoal) voltado para o cliente e a inovacéo
deve estar presente em todos os setores. Estes dois atributos definiriam na Gtica da
autora, tanto a empresa prospera (aquela que supera o valor minimo aceitavel) como
aquela fadada ao infortunio (aquelas que se contentam em ficarem aguém do valor

minimo aceitavel).

A estrutura do processo modificase a0 longo do tempo, levando em
consideracdo as percepcoes de seus executores, as mudancas nas necessidades dos
clientes, mudancas e reorientacdes organizacionais. Ao serem criados, geralmente os
processos possuem uma estrutura simples, tendo seus objetivos bem detalhados. Ao
longo do tempo sofrem variagOes pelas sucessivas interpretacdes da forca de
colaboradores e equipe executante, 0 que 0 pode direcionar 0 processo tanto a um grau
de maturidade quanto a um grau de exaustéo, do ponto de vista do cumprimento de seu
objetivo. Alguns autores testificam que a medida de maturidade de um processo se
traduz, em grande parte, em queda de eficacia, provocado por excesso de controle. Este
nivel de evolugdo traz consigo aspectos positivos e negativos em termos de resultados,
0s guais podem ser equilibrados por um gerente atento que ao interferir no circuito, no
ponto onde observar que a maturidade se consolida, pode propor o redesenho do
processo, restituindo-lhe a eficacia
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PROCESSOS: TIPOLOGIA, CARACTERIZACAO E HIERARQUIA.

Do ponto de vista de sua aplicagéo corporativa pode-se entender um processo
como a atividade-chave para a operacdo de uma instituicdo, de tal modo que a sua

identificagdo corresponda a resposta as seguintes indagagoes:

“O que fazemos como empresa?” " Como fazemos isto?”

Dessas respostas derivam 0s principais processos da organizagdo que segundo
Adair e Murray (1996), giram em torno de trés processos fundamentais. Para os autores
estes processos podem sofrer variagdes de acordo com o contexto de atuacdo da
organizacdo, porém estardo presentes e requerem a convergéncia das atencbes dos
gerentes pelo fato de serem os pontos-chave da atuagdo das instituigdes. Conforme
Cerqueira Neto (1994, p. 69) a tipologia dos processos obedece a ordem processos

fundamentais ou primarios, processos de apoio e processos gerenciais, Como Ssegue:

. Processos primarios. agueles que impactam diretamente os clientes, sendo um
bom indicador de sucesso, da organizagdo posto que qualquer falha, o cliente logo
identifica.

. Processos de apoio: sd0 0s que colaboram com 0S processos primarios na
obtencdo do sucesso junto aos clientes.

. Processos gerenciais. sd0 agueles que existem para coordenar as atividades de

apoio e dos processos primarios.

Adair e Murray (1996:28) enumeram, ainda, algumas caracteristicas comuns que
0S processos devem partilhar:
. multiplas etapas, tarefas, opera¢oes ou fungdes executadas em
seqiiéncia, ou as vezes em conjuntos de tarefas, operagoes ou fungoes executadas
simultanea ou seqiiencialmente;
. geragdo de um resultado ou produto identificavel, que pode ser um
produto fisico, um relatorio, dados/informagoes verbais, escritos ou eletronicos, um

servigo ou qualquer produto final identificavel de uma série de etapas;
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. o resultado/produto tem um receptor identificavel, que define sua
finalidade, suas caracteristicas e seu valor, seja esse receptor um cliente externo ou

interno.

Apesar das caracteristicas comuns, 0s processos também variam
significativamente em termos de modo de operacdo, conforme seu estagio de evolucdo,
sua inter-relacdo com outros processos e a natureza especifica dos resultados
produzidos. Reconhecer as caracteristicas comuns € vantgoso na medida em que
propicia uma base racional para a aplicacdo de ferramentas analiticas comuns e
corretivos comprovados para problemas comuns. Para isso, ndo € necessario encaixar
todos os processos a forca num molde genérico. Basta identificar, logo no inicio, suas
caracteristicas comuns para saber quais mecanismos de coordenacdo e dependéncias
estdo presentes e serdo herdados por processos mais especializados (Adair e Murray,
1996; Malone et al., 1998).

HIERARQUIA DOS PROCESSOS

A identificacdo das caracteristicas comuns dos processos deve partir da
percepcao segundo a qual os processos formam a estrutura organizacional mediante
uma hierarquia, que representa o nivel de detalhamento com que se queira efetuar
determinada abordagem.

Esta hierarquia € apresentada aseguir (Harrington; Davis e Weckler apud Villela, 2000):
. Macroprocesso — € um processo que geramente envolve mais que uma funcéo
na estrutura organizacional, e a sua operagao tem um impacto significativo no modo
como a organizacdo funciona;

. Processo — € um conjunto de atividades seqlenciais (conectadas), relacionadas e
|6gicas que tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem
um output para um consumidor;

. Subprocesso — é a parte que, inter-relacionada de forma légica com outro
subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e contribui para
amissdo deste;

. Atividades — s80 agOes que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. S&o
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir

um resultado particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;
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. Tarefa — é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, 0 menor micro-enfoque

do processo, podendo ser um Unico elemento €/ou um subconjunto de uma atividade.

Geralmente, esta relacionada a como um item desempenha uma incumbéncia especifica.

Quadro 8. Estrutura das atividade de um pr ocesso, Baseado em Cruz (1998, p. 39-45)

ATIVIDADES

Principais

Dividem-se em

sd0 as q agquelas que tém participagdo direta na criagdo do bem ou servigo que é
objeto do processo. Costumam agrupar-se em logistica, produ¢do, vendas €

Servigos.

Atividades criticas

Atividades ndo criticas

s80 aquelas que tém papel crucial
para a integridade do processo, ou
seu resultado, sendo os predicados
que a tornam critica. tempo de
inicio, criticidade da matéria-
prima, criticidade do equipamento,
tempo de produgdo e o tempo de

embora sgjam imprescindiveis para que o
processo possa acangar o resultado esperado,
ndo tém os predicados que as tornariam
criticas, podendo ser realizadas dentro de
parametros e condicbes mais flexiveis.
Costumam ser divididas de acordo com as
suas caracteristicas, como: paralelismo,

termino exclusividade, tempo de inicio diverso e

tempo de término diverso

Secundarias

ndo estdo diretamente envolvidas com a producdo do bem ou servico que a
organizagdo oferta. Elas existem para permitir que as atividades principais possam
ser executadas com 0 minimo de pressao possivel, além de providenciarem todas as
condicdbes de operaciondidade necessarias as atividades principais com
antecedéncia. As atividades secundarias costumam dividir -se em: infra-estrutura,
recursos humanos, tecnologia, compras e qualidade

Transversais

conjunto de vérias especialidades, executadas em uma Unica operacdo com a
finalidade de resolver problemas, devendo ser de carater temporario ou provisorio,
pois ndo agregam valor nenhum e consomem recursos variaveis

Segundo Villela (2000) as atividades, segundo o |éxico de processo, devem

possuir as seguintes caracteristicas:

= Ser independentes;

»  Receber produtos parciais mensuraveis,

»  Fazer algo, modificar o produto parcial recebido (agregar valor),

=  Gerar produtos também mensurdveis;

= Ser repetitivas.

Ja as tarefas podem ser classificadas como rotineiras ou ndo-rotineiras, sendo

compostas por procedimentos, os quais procedimentos constituem a especificidade

operacional de determinada ac&o, ou segja, o indicador que sinaliza nas atividades e

tarefas quando estas devem iniciar, por qua evento, de que forma e com que

ferramenta. Villela (2000) classifica os procedimentos em:

. formais (indicam para o responsavel: como, quando e com o que redizar 0

trabalho);
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. informais (conjunto de praticas néo escritas que 0 ocupante de um posto

incorpora arealizacdo de seu trabal ho).

No contexto sistémico no qual os processos tém fundamentado a sua
estruturacdo, tanto 0 processo quanto suas partes constituintes (atividade, tarefa ou
procedimento), segundo Cruz (1998), possuem um tempo de ciclo, que se caracteriza
pela cadeia temporal necessaria a sua execucdo. Este ciclo é composto pelos tempos
determinados pelo inicio, meio e fim de uma parte executavel, e podem variar em
funcdo de uma série de fatores e comprometer a eficiéncia do processo, aém da

produtividade e a lucratividade da organizacéo.

RELACAO ENTRE PROCESSO E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A consciéncia de que o trabalho baseado em processos contribuindo para que a
organizacao atinja os seus objetivos deve ser incorporado pelaforca de trabalho para os
esforcos sgjam orientados para um proposito em comum. Segundo Hunt (apud Villela,
2000) esta relacdo deve ser refletida pela equipe de trabalho, mediante a consideracéo
de trés varidveis de processo:

»= Objetivos do processo: derivados dos objetivos da organizacdo, das necessidades
dos clientes e das informagtes de benchmarking disponiveis;
= Desenho do processo: deve-se responder a pergunta:
“Esta é melhor forma derealizar este processo?”
= Administracdo do processo: deve-se responder as seguintes perguntas:
= “Vocés entendem 0s Seus processos?
= Os subobjetivos dos processos foram determinados corretamente?
= O desempenho dos processos € gerenciado?
= Existem recursos suficientes alocados em cada processo?
= Asinterfaces entre o0s processos estao sendo gerenciadas?”

Seguindo estas consideracOes, a equipe perceberd o vinculo entre o desempenho
global da organizagdo e o desempenho individual. O que pode possibilitar o
desenvolvimento de uma estrutura mais competitiva, além de propiciar o levantamento
de informacfes que servirdo para comparar as situacdes atual e desejada da organizacéo,

de forma a impulsionar estados desgjaveis de mudanca. A melhoria no fluxo das
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informacdes estd diretamente relacionada com o entendimento do ambiente
informacional e com o entendimento do acesso do comportamento dos atores em

relacdo ao uso das informacdes criticas de cada etapa do processo.

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Segundo Hunt (1996), em sua conotacdo atual 0os mapeamentos de processos
foram desenvolvidos e implementados pela General Eletric como parte integrante das
estratégias de melhoria do desempenho, onde era utilizado para descrever, em

fluxogramas, textos de apoio para cada passo vital dos seus processos de negacio.

No entanto, Villela (2000) argumenta que 0 mapeamento de processos teve suas
origens em uma variedade de areas. Para a autora, a origem da maioria das técnicas
como o diagrama de fluxo, o diagrama de cadeia, 0 diagrama de movimento, 0s
registros fotograficos, os graficos de atividades multiplas e os gréficos de processo
podem ser atribuidas a Taylor e a seus estudos de melhores métodos de se realizar
tarefas e organizacdo racional do trabalho na Midvale Steel Works (Johansson et al.,
1995).

Em termos estritos, por mapeamento de processos, entende-se uma ferramenta
gerencial analitica e de comunicagcdo que tém a intencdo de gudar a melhorar os
processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para processos,
concorrendo para este fim vérias técnicas e metodologias. Conforme Villela (2000) a

analise estruturada do mapeamento permite:

. areducao de custos no desenvolvimento de produtos e servicos,

. a reducéo nas falhas de integracéo entre sistemas e melhora do desempenho da
organizacao;

. entendimento dos processos atuais, mediante a eliminacéo ou simplificacéo

daguel es que necessitam de mudancas.

Segundo Alvarenga Netto (2005, p. 25), algumas &eas de decisdo afetam
diretamente 0 mapeamento de processos. Entre estas, aponta alguns significados de sua
interferéncia:

» Capacidade de producdo: que nivel, que tipo, como e com que rapidez incrementar;
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» |nstalacdes. arranjo fisico, tamanho, localizagdo, especializacdo, politicas de
manutencao;

= Tecnologiaa quais equipamentos, que grau de automagdo, flexibilidade e
verstilidade;

» Integracdo vertical: em que direcdo e com qual extensao;

» Forca de trabalho: quais niveis de especializacdo, quais politicas saariais e planos
de carreirg;

» Qualidade: que mecanismos de prevencdo de falhas, quanta monitoracdo, que nivel
de intervencdo, quais padroes, quais sisteméticas de comparacdo com que referenciais
de exceléncig;

» FHuxo de materiais. que politicas quanto aos fornecedores, que sistemas de
administragcdo da producdo, qual o papel dos estoques, que sistema de distribuicao;

= Novos produtos. qual o foco, como garantir a freqiiéncia e a rapidez necessaria na
introducdo de novos produtos;

» Medidas de desempenho: quais critérios tém prioridades, que medidas os
representam, que padrdes adotar, quais métodos utilizar, com que frequiéncia controlar;

= Organizagdo: que nivel de centralizagdo ou descentralizacdo, qua estilo de
lideranga, como prover a comunicagdo nos Niveis Necessarios, que processos utilizar na
tomada de decisao;

» Formalizagdo e divulgacdo da estratégia: grau em que o(S) objetivo(s) estratégico(s)
em operacdo sdo estabelecidos, divulgados e conhecidos pelos colaboradores na

organizacao.

Um outro aspecto que influéncia diretamente 0 mapeamento de processos (e que
interessa a este estudo em particular) ndo comentado por Alvarenga Netto (2005), é o
ambiente informacional e seus reflexos na cultura informacional da instituicdo. Como
este deve ser desenhado levando em considerac&o a estrutura da organizacéo (no sentido
apontado por Senge, ver paginas 10 e 96) para o0 suporte informacional aos processos
nos Varios niveis de estruturacdo da organizacdo. Segundo Moresi (2001), paraa Teoria
da Contingéncia a estrutura € 0 comportamento organizacional sdo variaves
dependentes, ou sgja, havendo perturbacdo em algum dos niveis de dependéncia esta se

refl etir& necessariamente no outro.
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O MAPEANDO DE PROCESSOS COMO FATOR IMPULSIONADOR DE MUDANGCAS NA
ORGANIZACAO

Em gera os tomadores de decisdo ndo se baseiam somente em um estado atual
da redlidade institucional para formular estratégias de acdo. Para tanto € necessario
confrontar a situagéo atual com uma situagéo desejada para que haja tensdo estrutural
gue estimule ou delimite as perspectivas de mudanca na instituicdo. Neste contexto, os
mapeamentos de processos tradicionais, buscam “radiografar” a estrutura de processos
da organizacdo em dois niveis e comparélos. Em primeiro lugar deve-se executam um
mapeamento para perceber como a organizagdo se encontra (As-1s) em relacdo aos
processos que desenvolve, identificando qual € o problema do processo para entdo
modelar como a este devera ser (To-Be), para apresentar um mapa de “Como” 0

problema sera resolvido ou daimplantacdo do novo processo (Hunt, 1996).

Pelo exposto, a orientagdo para uma mudanca de curso no desempenho da
organizacao é dependente de um profundo conhecimento das atividades que constituem
Seus 0S processos essenciais e de apoio, em termos de finalidade, pontos de inicio,
entradas, saidas e influéncias mutuamente limitadoras. A este entendimento pode ser
obtido por via do “mapeamento”, “modelagem” e medida dos processos, utilizando-se
vérias técnicas que foram desenvolvidas e refinadas e estdo disponivels na literatura
(Johansson et a., 1995). Antes de fazer os apontamentos referentes as técnicas de
mapeamento de processos é necessario detalhar como este surgiu e quais as motivacoes

institucionais para implementar iniciativas dessa natureza.
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MAPAS DE PROCESSOS

Os mapas de processos podem fornecer uma grande gama de informacfes que
podem promover o aprendizado organizacional e a melhoria nos processos. Estes dois
fatores resultam do levantamento da documentac&o e exame dos relacionamentos input-
output representados em um mapa de processos. Esta referéncia ao aprendizado
organizacional se deve ao fato de os processos deterem de formaimplicita ou explicitaa
memoria das experiéncias de sucessos ou insucessos da organizagdo na tentativa de
minorar as incertezas do ambiente para responder de forma satisfatoria as demandas dos
clientes, tendo em vista que os esforcos de estruturagdo organizacional para alcance
deste fim interfere nos processos e estes por sua vez influenciam na modelagem ou

reestruturacdo organizacional. Pelo exposto, a realizacdo de mapas dessa natureza

possibilita:

. aidentificagdo das interfaces criticas nos processos ;

. e aidentificagdo de pontos desconexos ou il0gicos NoS processos;

. a definicdo de oportunidades para simulagdes de processos,

. aidentificagdo de falhas na capacitacdo da forca de trabalho e na estrutura fisica

para execucao de determinadas atividades,

. aimplantacéo de métodos de contabilidade baseados em atividades;

Segundo Villela (2000) o mapeamento desempenha o papel essencial de desafiar os
processos existentes, gjudando a formular uma variedade de perguntas criticas, como
por exemplo:

Esta complexidade é necessaria?

Sdo possiveis simplificagoes?

Existe excesso de transferéncias interdepartamentais?

As pessoas estdo preparadas para as suas fungoes?

O processo ¢ eficaz?

O trabalho é eficiente?

Os custos sdo adequados? (Hunt, 1996; Johansson et al., 1995).

Em um mapa de processos, consideram-se atividades, informacdes e restricoes
de interface de forma simulténea. A sua representacdo parte do processo como uma

Gnica unidade modular, que serd expandida em diversas outras unidades mais
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detalhadas, que, conectadas por setas e linhas, seréo decompostas em maiores detalhes
de forma sucessiva. Esta decomposicdo € que garantird a validade dos mapas finais.
Assim sendo, 0 mapa de processos deve ser apresentado em forma de uma linguagem
gréfica que permita (Villela, 2000):

. Expor os detalhes do processo de modo gradual e controlado;

. Encorajar concisdo e precisio na descric¢éo do processo;

. Focar a aten¢do nas interfaces do mapa do processo;

. Fornecer uma andlise de processos poderosa e consistente com o vocabulario do

desenho (segundo a concepgao do desenho ontol égico visto ateriormente).

Esta linguagem gréfica necessaria a0 mapeamento de processos encontra-se em
uma variedade de ferramentas de anadlise disponiveis para auxiliar o analista de
processo. Estas ferramentas foram desenvolvidas durante um longo tempo, ocorrendo a
adequacdo entre grupos de ferramentas e metodologias de mudanca e reestruturacéo de
processos, sendo gue houve um desenvolvimento paralelo e mais répido das ferramentas
baseadas em computador (Johansson et al., 1995).

GESTAO DO CONHECIMENTO BASEADA EM MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Segundo Silva e Severino (2006) é comum observar que o conhecimento dentro
e entre os diversos processos idealizados nas organizagdes é fragmentado. Isto significa
que o conhecimento essencia para que os melhores resultados possiveis sgam
alcancados estara distribuido entre pessoas, equipamentos, funcbes e até entre
organizacOes diferentes. Muitas vezes ninguém, e nem mesmo um pequeno grupo de
pessoas, conhece profundamente todas as etapas do processo. Fica evidenciado assm
que a gestdo de conhecimento deverd permitir o acesso e o compartilhamento do
conhecimento relevante e de qualidade, e em tempo desgjavel, através de todas estas
fronteiras, especiamente entre aquelas funcionais e organizacionais que resultam nos

processos fragmentados.

Segundo os autores, quando as organizacdes compreendem a necessidade de
gerir conhecimentos e pretendem levar adiante a implementagdo de um sistema de
gestdo de conhecimentos, 0 primeiro passo € a andlise cuidadosa de sua estratégia e de
como a introducdo deste sistema poderia contribuir para que metas sejam alcancadas
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(Horwitch e Armacost, apud Silva e Severino, 2006). O segundo passo seria um exame

detalhado dos seus processos internos.

O desempenho dos processos corporativos, de uma forma geral, pode ser o
principa benefici&rio da GC justamente por ser afetado pelo conhecimento sob
diferentes formas e em diversos momentos. O exame sistematico dos processos para a
compreensdo de onde e como o conhecimento interfere € um bom ponto de partida para
a definicdo de estratégias de GC. Assim, de posse dos principai s processos corporativos,
é tarefa da pessoa ou grupo responsavel pelo sistema de GC, proceder a este tipo de
estudo. Neste contexto a andlise SWOT (“Strengths Weaknesses Opportunities
Threats’) aparece como uma ferramenta simples e versétil, capaz pode ser aplicada e
identificard a forma através da qual a GC poderia otimizar os “outputs’ dos processos
analisados.

A TEORIA DA COORDENAGAO E O MAPEAMENTO DE PROCESSOS

A Teoria da Coordenagdo deriva as suas raizes da percepcao de que as atividades
s80 organizadas por intermédio de mecanismos que as coordenam. Essa teoria é
definida basicamente com a inclusdo de alguns principios sobre como as atividades
realizadas em grupos podem ser coordenadas, isto € como 0s participantes podem
trabal har harmoniosamente juntos, em diregdo a obtencdo de um produto em comum.

Na teoria da coordenacéo, os problemas comuns devem ser resolvidos com

coordenagao e as seguintes questdes aparecem:

. Como 0s objetivos gerais podem ser subdivididos em ages?

. Como as agdes podem ser distribuidas aos grupos ou participantes individuais?

. Como os recursos podem ser alocados em meio a diferentes participantes?

. Como as informagdes podem ser compartilhadas pelos diferentes participantes

para que as metas globais sgjam atendidas?

Neste sentido, Segundo Villela (2000), os conceitos relativos a teoria da coordenacéo
foram inicialmente discutidos pelos trabalhos de Cyert e March, Galbraith, Mintzberg e
de Nadler e Tushman. A autora argumenta gque estes mecanismos freguientemente séo
invisiveis quando as atividades estdo trabalhando bem, mas tornam-se aparentes a
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medida que a performance cai. A Coordenacdo sugere que existem dois tipos de
mecaniSmos em um processo: 0s elementos centrais da atividade em s e as agfes que
coordenam os elementos principais. Esta teoria se aplica a varias areas de pesquisa, tais
como: economia, computacdo, teoria das organizagOes, sistemas de informaces,
administracdo e psicologia. Em termos estritos define-se coordenacéo como: “ O ato de
trabalhar em conjunto” e ainda como “atores desempenhando atividades
independentes para atingir objetivos”. Este cardter torna evidente a relacdo sistémica
desta teoria enquanto referéncia para lidar de forma dinamica com o trabalho articulado

em um grupo de interesse comum.

Neste contexto permite a satisfacdo de um duplo propdsito. Em primeiro lugar
permite aos atores 0 desempenho de suas atividades conforme os objetivos da
instituicdo e em segundo lugar permite aos atores a percepcdo de que o desempenho
individual interfere na performance do grupo. Acredita-se que aterando a estrutura de
coordenacdo, pode-se mudar o modo como as atividades sdo realizadas, 0 que vai

ocasionar uma mudanca na performance dos produtos ou servicos (Villela, 2000)

Isto acontece porque a estrutura organizacional, por restringir os padrbes
possiveis de comunicagdo, tém um efeito poderoso na forma como o grupo é
coordenado. Afinal, a coordenacdo é um processamento de informagdes que envolve a
comunicagdo e, na maioria das vezes, a estrutura organizacional existe para acentuar um
padrdo particular de coordenacdo, visto que diferentes niveis de comunicacdo sao
utilizados de forma diferentes. Com isto, ao utilizar-se a coordenacdo, deve-se estar

atento para alguns fatores (Crowston apud Villela, 2000):

. A coordenacdo depende dos objetivos da organi zagao;

. A coordenacdo é atribuida a uma situagéo pelos seus observadores;

. A coordenacdo depende do nivel de andlise;

. A coordenagdo pode ser necessaria mesmo quando existe um anico ator.

Por este motivo fica evidente que a o desenho de uma organizacdo néo deve
focar somente o contexto da estrutura organizacional, mas deve considerar 0 processo
utilizado para atingir o desenho a partir de atributos importantes a organizagdo, motivo

pelo qual deve considerar os processos gque fundamentam a sua manutencao.
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A seguir serdo apresentados de forma sucinta os principais elementos da teoria

da coordenacgdo a serem considerados no mapeamento de processos.

Os elementos de transformacdo podem ser descritos através dos seguintes
guestionamentos dos elementos de desenho (Crownston apud Villela, 2000):
. Atores — quem S30 0s atores ou stakeholders do processo que estd sofrendo
transformag&o organizacional ?
. Objetivos — quais sdo 0s objetivos presentes ndo alcangados ou os futuros, em
torno dos quais os esforgos de design seréo direcionados?
. Competéncias atuais — quais sdo as competéncias centrais ou capacidades da
organizagao de readlizar transformagdes?
. Competéncias desgjadas — quais s80 as competéncias centrais ou capacidades

necessarias para alcancar o estado futuro da organizacéo?

Estes elementos constituem a representacéo da componente dinamica da solucéo
de desenho e devem ser considerados no estabelecimento da coordenacéo. Isto porgue,
sendo os responsaveis pelo estabelecimento de novas capacidades para comunicacéo
mais rapida, barata e seletiva, eles possibilitariam desenhos de organizages com redes
descentralizadas baseadas em times de projetos, o que incentivaria 0 contato com 0
mercado, estreitando os elos das fronteiras organizacionais (Malone e Crowston apud
Villela, 2003).

Para um completo entendimento das forgcas que agem em um processo,
necessita-se compreender as interdependéncias entre as atividades e entre os grupos de
atividades. Assim, pode-se comecar a analisa-las de acordo com trés tipos bésicos de
dependéncias que surgem quando 0S recursos hecessarios para o seu desempenho estdo
relacionados com outras atividades. S&o eles (Crowston; Zlotkin apud Villela, 2000):
Fluxo — quando outra atividade produz recursos que serdo utilizados pela atividade
seguinte. Este tipo de dependéncia ocorre o tempo todo em quase todos 0S processos e
representam o foco da maioria das técnicas de mapeamento de processos existentes e

fluxogramas.
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Compartilhamento — quando mudltiplas atividades utilizam o0s recursos a0 mesmo
tempo (que pode ser uma pessoa, um equipamento, or¢camento ou uma informagao).
Geralmente representam um aspecto critico do gerenciamento de atividades.

Ajuste — quando multiplas atividades produzem col etivamente um Unico recurso e cada
parte é necess&ria para realizacdo do todo. Existem, ainda, entre 0s processos as
dependéncias mandatorias € latentes. AS mandatorias S80 aguelas que devem ser
gerenciadas para que o processo em s funcione. Ja as latentes OU opcionais, S80 as
dependéncias ndo indispensaveis ao funcionamento do processo, mas que tornam o seu

funcionamento muito melhor.

Quadro 9. Exemplos de mecanismos elementar es de coor denacdo de dependéncias
(Villela, 2000)

Dependéncia M ecanismos Elementar es de Coor denacéo

Pré-requisito
Notificag8o, seqiienciamento, rastreamento, empurrar ou puxar a produgao,
(“otempo | just in time, plangjamento

certo”)

Acessibilidade

. Enviar por variados modos de transporte ou fazer um local de uso

certo”)
Usabilidade
(“acoisa Padronizac&o ou perguntar ao Usuério
certa’)
Compartilhamento “primeiro a entrar — primeiro a sair”, ordem de prioridade, or¢camentos,
decisdes gerenciais, necessidade de mercado
Ajuste Agendamento, sincronismo

Para entender completamente como a coordenagdo funciona em uma atividade,
deve-se entender antes os motivos basicos da necessidade e aplicacdo desta, seguindo
um roteiro basico para analise de processos e atividades, como descrito por Malone e
Crowston (Apud Villela, 2000), Osborn (Apud Villela, 2000) e Pentland et al. (Apud
Villela, 2000). Este roteiro ira auxiliar o processo de mapeamento, andlise e inovagdo de
processos. Villela (2005) propde um roteiro baseado na seguinte dinamica:
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Figura 7. Roteiro para andlise de processos. (Osborn apud Villela, 2000)

O roteiro proposto é orientado por trés fases:

Representacdo — consiste na descrigdo do contexto do processo e no desenvolvimento
de uma descric¢do multi-nivel, ou decomposic¢éo, das atividades dos processos atraves da
lista de atividades;

Diagndstico — consiste no entendimento de quais grupos de atividades dos processos
realmente representam tipos similares (ou especializacfes) de processos mais genéricos,
e da descricéo das dependéncias entre as atividades do processo que sdo explicitamente
compreendidas pelo atual design do processo. Esta fase termina com uma descricéo das
opcOes atualmente utilizadas nos processos para gerenciar as suas dependéncias-chave,
incluindo uma andlise de trocas inerentes a estas opcoes,

Inovacdo — consiste no entendimento das dependéncias implicitas, o que oferece a
oportunidade de sugerir novas estratégias de coordenacdo que resultam em novos e

inovadores desenhos de processo.
Ao iniciar a primeira fase (representacdo) a autora se baseia em Pentland et al.

(1999) que sugere o desenvolvimento de uma lista de atividades através da realizacdo de

entrevistas semiestruturadas, que permitam aos atores dos processos falar aberta e
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claramente a respeito do seu trabalho didrio. A pergunta inicial, denominada de “ grand
tour”, consiste em perguntar-se de forma direta ao ator:

“O gue vocé faz em seu trabalho?”

A resposta obtida fornecera elementos para a realizacdo de perguntas mais
especificas arespeito dos processos e atividades. A sequiéncia de questdes sugerida seria
a seguinte (Pentland et al., 1999:06):

Questdes arespeito dos processos (do geral para o especifico)

. Vocé pode falar a respeito das atividade em que esta envolvido?
. Vocé pode citar quais as atividades compoem este processo?

- Quais prazos vocé tem que cumprir?

. Quais documentos vocé encontra no seu trabalho diario?

Questdes arespeito das atividades

. Quem desempenha estas atividades (atores)?

= Quais sdo os objetivos desta atividade? O que vocé tenta realizar? Quais sdo os
objetivos dos departamentos ou individuos envolvidos nesta atividade?

. Que formularios, relatorios ou outros papéis vocé tem que preencher ou ter

disponivel para esta atividade?

= Quais formularios ou relatorios esta atividade produz?
. Que mais (produtos etc.) esta atividade produz?
. Quais fatores contextuais sdo de importdncia critica para a realizagdo desta

atividade (questoes, problemas, excegoes, medidas, incentivos ou

. interdependéncias)?

As respostas obtidas nestas questdes servirdo para montar o quadro resumo de
atividades, que serve para organizar as informagfes e estimular uma sequéncia de
guestionamento do tipo o0 gqué-quem-quando-onde-como da forma segundo quadro
abaixo (Osborn, 1996, Pentland, 1999):

Quadro 10. Resumo de atividades (Osborn apud Villela, 2000)

Atividades Atores Objetivos | Recursodartefatos| Contextos

1.

2.
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Esta abordagem permite desenvolver um entendimento compartilhado da
situacdo, aém de controlar a complexidade da descricdo do processo e manter a
fidelidade as informagBes fornecidas pelos atores, fornecendo uma lista concisa que
servird de apoio as fases seguintes (Osborn; Pentland ez al., apud Villela, 2000).

Segundo Villela (2000) este roteiro baseia-se em trés andlises distintas ‘ Analise
de cima para baixo’, ‘Andlise de baixo paracima e ‘Andlise da coordenacdo’, as quais

serdo resumidas a seguir.

Analise de cima para baixo

Em qualquer processo, a andlise de cima para baixo segue uma hierarquia de
objetivos que serve para encontrar as dependéncias e quais as atividades envolvidas.
Essa andlise iniciase com a seguinte lista de passos que culminam na resposta as

perguntas apontadas no quadro abaixo.

Quadro 11. Quadro resumo da andlise de cima para baixo (Osborn, apud Villela,
2000).

Questoes Respostas

Quais as fronteiras do processo

Quais o0s objetivos do processo

Quais as entradas do processo

Quais as saidas do processo

Quais os recursos do processo

Andlise de baixo para cima

A andlise de baixo para cima serve para identificar as atividades e as
dependéncias que elas gerenciam, € realizada a partir da aplicacdo de uma lista de

atividades dispostas da seguinte maneira (Osborn, apud Villela, 2000).

Quadro 12. Quadro resumo da andlise de baixo para cima (Osborn, 1996:12).

Critério Evidéncia Comentarios
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Andlise de coor denacéo

Basela-se na identificagdo das atividades principal, transversais e secundérias,
mediante perguntas sobre as entradas e saida e a relagdo que guardam com entre si. Para
redlizar a analise da coordenacdo deve-se considerar os critérios de alocacdo de
recursos, de segiienciamento e de sincronismo das atividades principais associados aos
tipos de mecanismos de coordenacdo de dependéncia existente. Estes critérios séo
apresentados por Crownston (apud Villela, 2000) da seguinte maneira:

. Alocacao de recursos (gerenciamento das interdependéncias) — provavelmente
0 uso mais comum dos processos de coordenagéo, onde sdo utilizados para distribuir
recursos escassos,

. Seqlienciamento e sincronismo (gerenciando dependéncias de tempo) — € o
problema mais comum quando se trabalha com multiplas atividades. Referem-se
respectivamente a0 tempo necess&io (seqUenciamento) e a simultaneidade
(sincronismo) das atividades. Abaixo segue um quadro resumido segundo o qual esta

analise é desenvolvida

Quadro 13. Quadro da analise da coor denacdo (Osborn apud Villela, 2000).

Dependéncia Entre Gerenciada por Variaveigatributos chave

MAPEANDO PROCESSOS E ATIVIDADES COORDENADAS

Sob a andlise da coordenacdo, 0 mapeamento de processos inicia com 0s
objetivos do processo, sendo o proximo passo a decomposicdo do objetivo em
atividades e tarefas. Desta forma, quebra-se o0 objetivo através de umallista de atividades
que descreve as acles especificas que devem ser desempenhadas de forma a originar um
processo gue atinja o objetivo proposto. Ao decompor processos especializados, 0s
processos-filhos herdam a estrutura do processo-pai, adicionando ou removendo partes
do original. Este tipo de andlise de “hereditariedade” permite a equipe de trabalho
ganhar tempo, além de insights a respeito da estrutura e seu funcionamento (Osborn
apud Villela, 2000).
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MAPEAMENTO E MODELAGEM DE PROCESSOS

Para Johansson et al. (1995), 0 mapeamento do processo pode ser suplementado
por uma técnica chamada modelagem de dados, a qual evoluiu do reconhecimento
crescente da necessidade critica de administrar dados complexos e muito distribuidos
como um ativo na criagdo de processos de negdcios radicalmente novos. Assim, sdo
localizadas as eficiéncias na obtencdo, dominio e disseminagdo dos dados, para que se
evite duplicacdo e sobreposicao desnecessdrias, e se mantenha o valor do dado como um

ativo.

Segundo Pidd (1998), faz sentido modelar o processo para descobrir os
componentes essenciais e sensiveis em que as melhorias fardo diferenca, ja que as
mudancas tecnoldgicas permitem que 0 processo sgja mudado no espaco ou no tempo,
capacitando a organizagdo a operar mudancgas rapidamente auxiliadas por modelos

simulados em computador e pela engenharia dos processos de negocio.

Villela (2000) adverte que as duas técnicas ndo devem ser confundidas, a
modelagem de dados ndo € um substituto para 0 mapeamento do processo. Na
modelagem de dados, a meta é entender as relactes entre os dados elementares e as
ligaches entre os conjuntos de dados onde aquel es podem estar presentes, enquanto que
0 mapeamento de processos busca entender 0s processos existentes e futuros para criar
melhor satisfagdo do cliente e melhor desempenho de organizacional.

89



A INTERVENCAO SISTEMICA TOTAL — TSI — COMO FERRAMENTA PARA IDENTIFICACAO
DE METODOLOGIAS SISTEMICAS PARA INICIATIVAS DE MAPEAMENTO DE
PROCESSOS

Segundo Kasper (2000) a Intervencdo Sistémica Total — TSI é a principa
tentativa de desenvolvimento de uma abordagem sistémica critica nas ciéncias da

administragao.

Na Intervencdo Sistémica Total - TSI, a concepcdo sistémica de uma
organizac@o produtiva envolve partes integradas, tanto no sentido vertical, como no
plano horizontal. As partes de um sistema horizontal séo subsistemas nessa dimensao.
Entretanto, quando consideradas na dimensdo vertical, partes sdo sistemas com seus
proprios subsistemas. A viabilidade de um sistema depende do controle €ficiente e

efetivo das atividades horizontais como verticais (Flood, 1995).

Para uma explicacéo detalhada da abordagem Kasper (2000) se baseia em Flood
(1995) e Jackson (1991). Kasper (op. cit.) esclarece que a abordagem contempla uma
metodologia cuja estrutura visa tornar possivel o uso complementar das diversas
abordagens sistémicas aplicadas das ciéncias da administragdo. As formulactes bésicas
gue deram origem a abordagem, segundo o autor, estdo em Jackson & Keys (1984). De
acordo com Jackson (1991) e Flood (1995) a Intervencéo Sistémica Total — TSI tem
compromisso com trés objetivos centrais:
. O uso complementar das diversas metodologias;
. Informar e tornar conscientes os pressupostos adotados acerca da realidade em
cada metodologia e relacioné-las a situagdes sociais e organizacionais mais adequadas
de aplicacéo;
. A busca de oportunidades de desenvolvimento das pessoas com vistas a

emancipagéo humana.

Kasper (2000) lembra que a Intervencdo Sistémica Total — TSI — adota como
principio central a filosofia sistémica (Flood, 1995). Quanto reportada a organi zagoes,
a visdo sistémica da abordagem, implica em concebe-las como compreendendo partes
gue estédo continuamente interagindo, formando um sistema horizontal. Segundo a
concepcdo da TGS as partes sdo sistemas de um sistema maior que gudam a compor.

Entretanto, cada sistema é congtituido de subsistemas verticais, integrando ele
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proprio um sistema vertical de ordem maior. Em cada nivel o fenémeno da emergéncia
ocorre, significando que o resultado da atividade nesse nivel é maior que a soma dos

resultados das atividades que o nivel compreende.

Segundo Kasper (2000) além do principio sistémico, trés outros principios

suportam a Intervencéo Sistémica Total — TSI:

. abuscade ‘participacdo significativa’,
. abuscado ‘ser reflexivo’
. abusca pela liberdade humana.

Flood (apud Kasper, 2000), ao inter-relacionar estes principios explicita o
cardter holistico da abordagem. Para ele o principio da ‘participacdo significativa’ esta
associado ao principio sistémico, pois somente com uma adequada apreciacdo das
interacOes entre todas partes técnicas e humanas, considerando a percepcao de todas as
pessoas envolvidas e afetadas, que € possivel compor um quadro completo da situacdo
da organizacdo. ‘Ser reflexivo’ segue os dois principios anteriores e envolve dois
aspectos. (1) refletir sobre os distintos interesses organizacionais e a existéncia de
relacdes de dominagdo que inibam a participacdo plena e (2) refletir sobre a dominancia
de determinadas abordagens de intervencdo, que possam limitar a capacidade de lidar
com um conjunto mais amplo de questdes. A busca da liberdade humana é um principio
de carater ideologico assumido pela Intervencdo Sistémica Total — TSI, que deve ser
incorporado a préatica administrativa e € justificado do seguinte modo:

“A liberdade humana pode ser obtida através da reflexdo. A reflexdo gjuda a obter
participacdo significativa que por sua vez torna possivel ser sistémico e ter em conta o
todo. Ter em conta o todo € um importante passo para uma administracdo melhor
infformada, para a efetiva resolucdo de problemas e evitar conseguéncias

contraintuitivas’ (Flood, apud Kasper, 2000).

A visdo sistémica total de uma organizacdo tem seis estagios de construcéo,
segundo Flood (apud Kasper, 2000):
1. Estruturas sistémicas em organizagGes s80 uma mistura interativa de atividades
técnicas e humanas horizontalmente e verticamente integradas;
2. As atividades de uma organizacdo precisam ser eficientemente e efetivamente

controladas para manter sua viabilidade. As atividades sdo controladas por
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procedimentos técnicos, regras e praticas socio-culturais, e socio-politicas.
Procedimentos, regras e préticas precisam sintonizar de modo que a viabilidade possa
ser obtida. Fatores ambientais podem também ser influenciados e controlados;

3. As atividades de uma organizacdo precisam ser direcionadas para realizar
algum proposito. Uma organizacdo normamente tem uma missdo oficialmente
declarada, em relacéo a qual, essas atividades sdo ideal mente direcionadas,

4. Pessoas em organizacOes avaliam os aspectos dos itens (1) até (3) de diferentes
modos. Ou sgja, individuos e grupos fazem sua propria interpretagdo das atividades
interagentes, o0 modo como essas atividades sdo controladas e o proposito da
organizacdo. Possuem uma visdo do seu proprio papel e propésito dentro da
organizacdo que, muitas vezes, pode causar conflitos, falta de coesdo, ineficiéncia,
ineficacia, rigidez e a ndo viabilidade da permanéncia dos mesmos dentro da
organi zagao;

5. Os aspectos (3) e (4) precisam ser harmonizados através de um projeto
organizacional e de um modo de administracéo adequado. O desenho organizacional e o
estilo administrativo precisam ser escolhidos de modo que fagam o balanceamento entre
as necessidades das pessoas com as necessidades da organizagcdo, lembrando que as
necessi dades organizacionais também refletem o contexto de negécio;

6. O esforco organizacional como um todo, precisa contemplar a responsabilidade

pelo impacto das politicas no ambiente bioldgico e social.

Quando aplicada a ‘ problemas’ em organizacdes, segundo Flood (apud Kasper, 2000), a
Intervencdo Sistémica Total — TSI propde-se a administrar conjuntos de questdes ao
invés de resolver problemas identificaveis. Segundo o autor, as questdes a serem
administradas surgem da interac8o de atividades técnicas e humanas, do seu controle,
das interagcOes com o ambiente, da ‘missdo’ da organizacédo, do desenho organizacional
e do estilo de administracdo e da interpretacéo gque as pessoas fazem de tudo isso. Uma
organizacdo pode assim ser entendida em termos das questfes interagentes,
‘resolucdo de problemas e um processo continuo de gerenciamento de ambas
(Flood, 1995).
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A implementacdo da TSI é constituida de trés fases: criatividade, escolha e

implementacéo. O quadro seguinte demonstra, resumidamente as fases de aplicacéo da

técnica

Quadro 14. Fases de desenvolvimento da I ntervencao Sistémica Total — TS|

Tarefa

baseado em Kasper, 2000
CRIATIVIDADE

Ferramentas Resultado
Esclarecer Metaforas sistémicas (méquinas, | Metéforas
objetivos, organismos, ceérebros, culturas e sistemas|dominantes
preocupacoes e| coercitivos). Além das metéforas, a grade| (principal) e
problemas. de classificacdo de contextos-problema de|dependentes
Jackson & Keys (1984, apud Kasper) e|(secundarias)
outros esquemas tedricos podem ser usados | esclarecendo as

nesta fase para ganhar insights sobre a
organizacao, seus problemas e
preocupagdes em questao.

Em linhas gerais esta fase deve responder a
questdes do tipo:

» Que metaforas guiam as atuais estratégias,
estruturas, controle e Sistemas de
informac&o da organizagao?

* Que metéforas aternativas (dependentes)
podem melhorar o entendimento do que se
pretende realizar com organizagao?
 Quais as metaforas que lancam luz sobre
0os problemas e preocupacbes da

organi Zﬁéo?

guestdes principais.

sistémica apropriada

Tarefa

Tarefa Ferramentas Resultado
Escolher uma| O ‘sistema de metodologias sistémicas’ e a| A escolha para uso
metodologia relacdo entre metéfora e metodologias de uma metodologia

paraintervencao. dependente.
IMPLENTACAO

dominante e

Ferramentas Resultado
Checar a| Emprego das metodologias sistémicas de| A mudanca
implementagdo  de| acordo com aldgica especificada TSI altamente relevante;
um proposito melhorar a
especifico de eficiéncia e a
mudanca. eficécia.
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O MODELO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL DE PETER SENGE COMO BASE
CONCEITUAL PARA INICIATIVAS EM MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O nucleo das concepcdes do model o de aprendizagem organizacional, formulado
por Senge (1990), consiste na utilizacdo das concepcdes e ferramentas sistémicas
(especiamente os desenvolvidos pela Dindmica de Sistemas) como linguagem para o
exame e teste dos ‘modelos mentais’ de grupos e individuos chave para as decisoes
organizacionais, a aprendizagem em equipe e a construcdo de model os compartilhados.
A modelagem passa a ter como fungdo principal o apoio a aprendizagem, através do
exame das visdes e pressupostos que as pessoas adotam acerca da realidade, com o
objetivo de melhorar as agbes organizacionais. Quanto a complexidade Senge (1990)
sugere quatro niveis de explicacdo da realidade: eventos, padrbes de comportamento,

estrutura sistémica e model os mentais.

Seguindo as formulagdes sistémicas de Forrester (apud Kasper, 2000) para quem a
realimentacéo de informac&o é um aspecto constitutivo essencial da realidade, motivo
pelo qual compreender o comportamento dinamico de sistemas complexos requer a
explanagdo dos processos recorrentes internos — a estrutura de enlaces causais — ao
invés de procurar explicacbes em disturbios ou acontecimentos externos (Forrester,
apud Kasper, 2000), Senge (1990) descreve véarios padrdes organizacionais sistémicos,
0S ‘arquétipos sistémicos (ou estruturas sistémicas genéricas, conforme Lane, 1998,
apud Kasper), baseados em diagramas de enlaces circulares positivos e negativos. Senge
demonstra varios tipos de arquétipos e suas aplicagdes pontuais:

= “Consertosque pipocam” (extraido de Senge et alii, 1995, p. 117-120).

= "Limitesdo Crescimento" (extraido de Senge et alii, 1995, p. 121-126).

» “Transferindo o Fardo” (extraido de Senge et alii, 1995, p. 126-131).

= “Tragédiadapropriedade em coumum” (extraido de Senge et alii, 1995, p.

131-135).
= “Adversarios Acidentais’ (extraido de Senge et alii, 1995, p. 135-138).

Para Kasper (2000) a identificagdo de tais padrdes teve por objetivo principa
simplificar a comunicacéo e a compreensdo dos modelos sistémicos, especiamente para
facilitar a utilizagdo das idéias sistémicas como uma nova linguagem e para a

transmissdo de informagdes em equipes gerenciais.
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O modelo de Senge (1990) tem como fundamento principal a crenca de que a
melhoria do desempenho em organizacdes envolve a criacdo de ambientes para que as
pessoas possam aprender continuamente a partir do que realizam e do que pensam
acerca das suas organizagoes. De acordo com Senge (1990) as situages ou fendmenos
da realidade podem ser explicados em termos de quatro niveis distintos: eventos;

padr &es de comportamento; estrutura sistémica e modelos mentais.

O nlcleo da abordagem consiste na utilizagdo do pensamento sistémico como
ferramenta (disciplina) para examinar e testar os ‘modelos mentais de grupos e
individuos chave par a as decisdes or ganizacionais, para a aprendizagem individual
€ em equipe e como meio de construir visdes e objetivos comuns. Para Senge (1990)
0 pensamento sistémico € a ‘pedra fundamental’ para constituir uma nova mentalidade

que torne possivel construir organizaces com capacidade de aprendizagem duradoura.

Quanto as concepcdes sistémicas Senge adota na sua abordagem os conceitos,
principios e técnicas de modelagem da Dinémica de Sistemas. Enfatiza especialmente a
modelagem sistémica qualitativa, utilizando principalmente ‘diagramas de influéncia
causal’, baseados nas nocOes de realimentacdo negativa e positiva. ‘Diagramas de
estoque e fluxo' e simulagdo computacional, na forma concebida pela Dinamica de
Sistemas, sdo utilizados como ferramentas auxiliares no teste de hipdteses e na

aprendizagem iterativa das equipes.

Para constituir uma organizacéo para a aprendizagem Senge (1990) defende que
uma mudanca profunda deve ser ingtituida nas estruturas subjacentes que comandam a
|6gica organizacional. Propde a institucionalizagdo da prética de cinco disciplinas — as
cinco disciplinas da aprendizagem: o dominio pessoal supfe que as pessoas SO se
engajam adequadamente nos objetivos coletivos se individualmente se aprenderem a
esclarecer e aprofundar seus objetivos pessoals, modelos mentais que promove a
abertura a aprendizagem ao permitir que as pessoas melhorem suas imagens da
realidade, imagens estas que muitas vezes entram em choque com as tentativas de
mudanca nas organizacdes e que as fazem fracassar; visdo compartilhada que sugere
que os individuos e grupos dentro da organizagdo sO se empenhardo genuinamente se
gjudarem a construir uma visdo de futuro para a propria organizacao; a aprendizagem

em grupo habilitando formas melhores de comunicacdo que incrementam a capacidade
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e as habilidades coletivas das equipes e, por fim, o Pensamento Sistémico, a disciplina
gue integra as outras quatro, e que é a base para um novo tipo de pensamento dentro da
organizacéo (Senge, 1990) — para melhorar a forma como as pessoas pensam, se

comunicam e tomam decisdes nas organizagoes.

O contexto sistémico no ambito das organizagdes segundo Kasper (2000) dever
servir para gjudar aresponder questdes como:
. Que mudancas devem ser introduzidas de modo a melhorar o comportamento de
um fator essencial para o desempenho da organizag&o?
. Quais mecanismos de controle devem ser instituidos para garantir a performance
desgjada? Quais sdo os distintos pontos de vista acerca de uma situacéo-problema,
relevantes para decidir agoes de melhoria?
. Como manter a viabilidade de uma organizacdo de modo a manté-la adaptada ao
seu ambiente?
. Que estruturas sa0 necessarias para continuamente incorporar mudancas na

organizacao de modo que o0 seu acoplamento ao meio se g uste a suas mudangas?
METODOS, TECNICAS E FERRAMENTAS PARA MAPEAMENTO DE PROCESSOS

De acordo com Zairi e Sinclair (apud, Alvarenga-Netto, 2004), enquanto alguns
autores afirmam que as ferramentas e técnicas sgjam vitais, outros sugerem uma
abordagem estratégica como a chave do sucesso para a implantacéo de uma abordagem
de gestédo baseada em processos. Para os autores, uma andlise da literatura sobre
mapeamento de processos deixa evidente que o elemento mais relevante para a
abordagem de processo € 0 seu mapeamento, pois torna mais fécil determinar onde e
como melhorélo, aém de propiciar facilidade na determinacdo do foco nas
necessidades do cliente, aumento da capacidade de analise para eliminar atividades que
n&o agreguem valor ao processo e aos resultados que geram e possibilidade de reduzir a
complexidade dos processos, (Alvarenga-Netto, 2004). O mapeamento de processos
consiste na construcéo de um modelo, ou representacdo gréfica, que demonstre as inter-
relacdes entre as atividades, o capital humano para desempenhalas e os objetivos
atinentes a producdo de um determinado resultado, no caso uma saida especifica a ser

gerada pelo processo.
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Hill e Robinson (apud Alvarenga-Netto, 2004) consideram cOmMO processo a
transformacéo de entradas em saidas, 0 uso de recursos e a gestdo sobre ele. A gestéo
pode ser vista como o estabelecimento de indicadores de desempenho e seus controles.
A abordagem por macroprocessos deve ainda considerar as interagdes entre processos.
Outras consideractes mais detalhadas sobre 0 mapeamento de processos podem ser
encontradas em Childe et a. (apud Alvarenga-Netto, 2004), Harrison e Pratt (apud
Alvarenga-Netto, 2004), 1SO (apud Alvarenga-Netto, 2004), porém todas convergentes.

Em sua obra cléssica Motion and Time Study, cuja primeira edicdo ocorreu em
1937, Barnes descreve em seu trabalho o fluxograma do processo, ou gréfico do fluxo
do processo, a fim de se tornar possivel uma melhor compreensdo de processos e sua
posterior melhoria. O grafico representa os diversos passos ou eventos que ocorrem
durante a execucdo de uma tarefa especifica, ou durante uma série de agbes. Sdo

utilizados alguns simbol os padronizados, representando os el ementos do processo.

Segundo Villela (2000), boa parte das abordagens por processos utiliza o
fluxograma como ferramenta principal. Na area de sistemas de informagéo, a autora
aponta que sdo muito referenciadas as ferramentas DFD (Diagrama de Fluxo de Dados),

e 0 modelo entidade-relacionamento (MER).

No entanto estas ferramentas estdo mais voltadas a representar o0 modo “como”
0s sistemas operam, ao invés de indicar apenas a seqiiéncia de atividades. E fato que
nenhuma destas ferramentas representa claramente 0s recursos nem 0s controles
necessarios a boa execucdo dos processos. (Villela, 2000)

Villela (op. cit.) comenta que no setor automobilistico, através da ampla
divulgagdo das normas ISO/TS 16949:2002 (International Automotive Orversight
Bureau - IAOB apud Alvarenga-Netto, 2004), modelos recentes de processos como 0
“modelo do polvo” e o Processo Orientado ao Cliente (POC) sdo apresentados. No
entanto, 0 modelo do polvo ndo segue o padrdo de documentacdo do IDEF, (explicado
no tépico 7.6.2). De acordo com Bartezzaghi e al. (apud Alvarenga-Netto, 2004), uma
descricdo de processos deveria incluir entradas, saidas, recursos, controles e a inter-

relacdo dos processos. A técnica |l DEF, contém todos estes elementos.

97



MAPEAMENTO COMPUTADORIZADO DE PROCESSOS

Ao figurarem de forma mais abrangente no universo dos negocios 0s
computadores marcaram uma necessi dade especifica em relagdo ao desenvolvimento de
técnicas para a tradugéo de necessidades funcionais sob forma de codigo. Neste sentido,
foram estabel ecidas convencgdes para a criagéo e 0 uso de novos fluxogramas. Segundo
Johansson et al. (1995) uma geragéo completa de analistas de sistemas tornou-se adepta
do uso de gabaritos de fluxogramas, avancando com o crescimento dos bancos de
dados, onde 0 mapeamento de processo aplia 0 gerenciamento de sistemas de
integracdo de dados e a construcéo destes bancos.

Conforme atesta Villela (2000) vérias equipes de universidades e empresas de
consultorias pesquisam e avaliam a adequacdo e utilizagdo destes “pacotes’ de
metodologias e ferramentas computacionais para processos. Alguns exemplos de
estudos extensos sobre o0 tema seriam: o0 projeto “REUSE-M” da Alemanha
(EBIT/ESSI/IGD), os estudos de William J. Kettinger e sua equipe da South Carolina

University e o projeto do Enterprise Integration Laboratory da Universidade de Toronto.

Para Hunt (1996, apud Villela, 2000) as ferramentas computacionais de
mapeamento de processos estéo situadas em trés categorias gerais:

» ferramentas de diagramacao de fluxo: sua capacidade de andlise € limitada por
serem as mais basicas. Ajudam a definir processos pela descricdo através de
simbolos, servindo para desenhar e diagramar fluxos. Ex: ABC Fowcharter
(Micrografx), EasyFlow (Haventree Software), FlowCharting 3 (Patton & Patton).

» ferramentas CASE: fornecem uma estrutura conceitual para hierarquias de
modelagem e definigbes de processos. Elas sdo tipicamente construidas sobre
bancos de dados relacionais e incluem fungbes que fornecem andlises lineares,
estatistica e deterministica. Ex: Meta Software’'s Design/IDEF and Worflow
Analyzer, TI's Business Design Facility e Action Technology’ s Action Workflow.

» ferramentas de simulagdo: com eventos continuos ou discretos, dinamicos e de
capacidade de andlise mais sofisticada. Tipicamente fornecem capacidade de
animacao que permite o arquiteto do processo ver como o consumidor e/ou trabalho
fluem através do sistema. Ex: Service-Model (PROMODEL Corp.) SimProcess
(CACI) e Extend+BPR (Imagine That).
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De acordo com Villela (2000), Davenport argumenta que a ferramenta
computacional ideal deveria conjugar todas as caracteristicas das ferramentas de
diagramac&o de fluxo, CASE e simulagdo. Teoricamente, a selegdo de uma ferramenta
computacional para 0 mapeamento e modelagem do novo projeto de processo, deveria
ser capaz de (Davenport, 1994:242, Apud Villela, 2000):

. Retratar graficamente as fases do processo;
. Mostrar o fluxo de materiais e informacdes entre as fases,
. Aceitar e retratar o ritmo do fluxo, 0 consumo de recursos e tempo, e capacitar

e/ou ativar informagdes para cada fase do processo;
. Dispor ou desmontar as fases do processo, de modo hierérquico, para acomodar

niveis variados de detal he;

. Apresentar uma interface com o usuério altamente interativa, de preferéncia
grafica;

. Identificar os principais gargal os e limitacdes do processo;

. Ligar os dados e aspectos do procedimento de modelagem ao conjunto de

ferramentas CASE a serem usadas num projeto de sistemas baseado na tecnologia da
informagao;

. Criar simulagdes vivas e produzir um resultado grafico em tempo real.

PARAMETROS COMPARATIVOS PARA TECNICAS DE MAPEAMENTOS DE PROCESSOS

A literatura apresenta algumas técnicas de mapeamento com diferentes enfoques.
A correta interpretacdo destas técnicas torna-se fundamental no processo de
mapeamento. Alguns problemas recorrentes no mapeamento de processos decorrem da
falta de direcionamento em relacéo a escolha de uma razdo pela qual se deve mapear os
processos e da técnica adequada para este fim. Alguns problemas citados na literatura
podem ser assim sintetizados:

1) Mapear todos os detalhes sem pensar no objetivo final do mapeamento;

2) Foco nas atividades de quem executa 0 processo e nao nos resultados do
mesmo;

3) mapear 0s processos sem determinar especificamente como sdo medidos os

seus resultados;

4)Usar mapeamentos que funcionaram em outras institui coes.
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O objetivo deste topico € estabelecer, segundo as teorias discutidas até este
ponto do presente estudo, pardmetros para a comparagdo entre técnicas de mapeamento,
sem comparar técnicas especificas, deixando em aberto a aplicacdo destes parametros
para a escolha da técnica que melhor se adequar a um contexto determinado. Neste
contexto, serdo discutidos aspectos do Pensamento sistémico, da Teoria da
Contingéncia, da Arquitetura da Informacéo, do Desenho Ontolégico e da Intervencéo
Sistémica Total que podem orientar o estabelecimento de parametros comparativos
entre técnicas de mapeamento de processos. A comparacdo ente técnicas pressupde o
teste das técnicas em ambiente real e sua posterior comparacdo mediante aplicacéo de
questdes especificas sobre determinados aspectos que se queira ressaltar. No caso
especifico deste estudo seria interessante comparar as metodologias abordadas da
familia de técnicas IDEF com técnicas tradicionais, no entanto, levando em
consideracéo as especificidades desse trabalho ndo sera possivel uma aplicagéo desta

naturesa.

Segundo asseguram Johansson et al. (1995) existem, basicamente, trés razoes
possivels para a organizacdo alterar um processo:
» reducéo de custos;
* renovacao de competitividade,

= dominio competitivo.

Cada uma destas trés razdes pontuadas por Johansson et al. (op. cit.) deve levar
prever os niveis de complexidade especificos do problema a ser considerado, posto que
algumas técnicas de mapeamento respondem a diferentes niveis de complexidade dos
processos. Segundo Kasper, 2000, existem trés faixas de complexidade (vide figura 2):

» Poucas variaveis (relagdes lineares: problemas simples;
» Muitas varidveis (interaces ndo-lineares): complexidade organizada;
» Milhares de elementos (al eatoriedade): complexidade desorganizada.

Pensar em analise de processo pressupde a escolha de uma técnica para este fim.
Para a definicdo desta técnica, deve-se considerar qual das razfes acima citadas norteara
esta escolha. Apesar de dever ser pautada por uma dessas razfes, esta escolha devera

contemplar uma técnica que seja capaz de instrumentalizar a equipe responsavel pelo
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mapeamento para a compreensdo dos impactos globais da razéo em questdo no ambito

geral da organizacao.

A adocdo de técnicas estruturadas segundo o Pensamento Sistémico, enquanto
convergéncia de principios tedricos e metodol6gicos para andlise e intervencdo em
processos organizacionais, pode tornar-se um diferencial na medida em que esta
maneira de pensar enfatiza os trés eixos de desenvolvimento da sociedade humana:
cientifico, técnico e social que incidem diretamente sobre o desenvolvimento das
organizacOes. Estes aspectos a0 serem considerados no contexto do mapeamento de
processos, podem ajudar a corrigir fatores deficitarios dos mapeamentos tradicionais e
podem beneficiar as iniciativas de mapeamento de processos, dai a relevancia da adocéo
de técnicas baseadas em principios sistémicos.

Nessa perspectiva, pode-se considerar pelo menos trés aspectos segundo os quais
as técnicas tradicionais deveriam ser repensadas. Em primeiro lugar, relacionado ao
eixo social, as relacdes de feedback ndo apenas de informacdes, mas de fluxo genérico,
0s quais implicam na estabilidade ou na ampliacdo dos resultados a serem alcancados
pela instituicdo. Ao desconsiderar estas relacfes de fluxo a ingtituicdo sofre prejuizos
que significam limitagcdo de crescimento ou colapso, cujas causas as vezes sdo ocultadas
pela prépria dinamica do processo, dificultando o reconhecimento de oportunidades de
melhorias, neste particular as técnicas tradicionais tendem a ser pontuais, enquanto
técnicas baseadas no pensamento sistémico tenderiam a ser generalistas. Em segundo
lugar, relacionado ao eixo técnico, os efeitos dos retardamentos nos prazos, 0s quais
impulsionam 0 processo a um comportamento reativo, originando falta de
sincronizacdo, atrasos e eventual mente restricdes na producéo. Neste sentido as técnicas
tradicionais tendem a corrigir os atraso com controles de entrega e recebimento,
enquanto as técnicas sistémicas tendem a propor contratos de cooperagdo mutua. Em
terceiro lugar, a0 promover a percepcdo de aspectos mais sutis do sistema
organizacional como um todo, como o processo cultural, politico, de lideranca e
ideol6gico, entre outros, que influenciam fortemente o funcionamento dos processos
organizacionais, as técnicas baseadas no pensamento sistémico se diferenciam
radicalmente das técnicas tradicionais, posto que estas Ultimas tendem a pensar o0s

processos como condicionados quase que exclusivamente por fatores organizacionais.
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Conforme declara Moresi (2001), a Teoria da Contingéncia apresenta 0s
seguintes aspectos basi cos:

= A organizacdo é de natureza sistémica, isto é, ela é um sistema aberto;

= As variaveis organizacionais apresentam um complexo inter-relacionado entre si
e com o ambiente, e implicam intima relacdo entre as variaveis externas (com a
certeza e a estabilidade do ambiente) e os estados internos (diferenciacéo e
integracdo organizacionais), bem como o tipo de solucdo utilizada nos conflitos
interdepartamentais e interpessoais,

» As varidveis funcionais como varidveis independentes, enquanto as variaveis

organizacionais s8o variaveis dependentes daquel as.

Segundo afirma Moresi (op. cit.), a tese central da abordagem contingencia é a
de que ndo h&d um s6 método ou técnica vdlidos, 6timos ou ideais, para todas as
situacOes. 0 que existe é uma variedade de alternativas de métodos ou técnicas
proporcionados pelas diversas teorias administrativas, um dos quais poderd ser 0 mais
apropriado para uma situacéo determinada.

Ao considerar a estrutura e 0 comportamento organizacional varidveis
dependentes, esta teoria prevé que, na organizacdo, cultura e estrutura sdo fatores
sensiveis a mudancas e mutuamente dependentes. Segundo teoria, para
defrontarem-se com os desafios, quer de natureza interna (impostos pela tecnologia)
quer de natureza externa (impostos pelo ambiente), as organizagoes diferenciam-se em
trés niveis organizacionais, independente do tamanho da organizacéo:

= Nivel Institucional: componente estratégico; formulacéo de politicas gerais;
= Nivel Intermediério: componente tatico; elaboracdo de planos setoriais;
» Nivel Operacional: componentes técnicos; execucdo de rotinas e procedimentos.

No sentido da adocdo de uma técnica para mapeamento de processos,
considerando as trés razdes apresentadas por Johansson et all. (1995) - reducdo de
custos, renovacdo de competitividade e dominio competitivo -, deve-se considerar a
técnica que melhor coadune as diferencas e necessidades especificas de cada nivel
organizacional para que 0 mapeamento emerja da compreensdo das multiplas relagdes

entre eles.

102



Neste contexto, a adog¢&o de técnicas de mapeamento de processos baseadas em
principios sistémicos pode resultar em propostas de mudancas tanto culturais quanto
estruturais, se considerado o contexto amplo da organizagdo. O que pode propiciar
mudancas de percepcdo sobre o ambiente organizacional e sobre necessidades

especificas de processos de niveis organizacionais distintos.

Considerando 0s niveis organizacionais citados acima, Lima-Marques (2006)
baseou 0 seu modelo de Arquitetura da Informagéo em uma abordagem sistémica e na
arquitetura baseada em modelos. O modelo do autor busca a representacédo dos
processos basicos do ciclo da informagdo, sobrepostos em trés niveis que fazem
referéncia ao model o cléssico da Teoria da Contingéncia, a saber:

» Nivel epistemolgico ou estratégico — € o nivel da referéncia, dos fundamentos
onde s&o consolidados os principios que irdo nortear as defini¢des e estruturar 0s
pilares da arquitetura. E ainda o mais alto da representacéo, que se concentra na
andlise do contexto ou ambiente informacional como um todo, considerando
fatores internos e externos de influéncia, para a realizagdo do planejamento
estratégico do sistema de informagéo;

= Nivel teodrico ou tatico — € o nivel intermediério da representacéo, em que sdo
definidos os modelos de identificacdo, captura, armazenamento, representacéo,
organizagdo e comunicagdo dos contetdos do sistema de informagdo de acordo
com as diretrizes estabel ecidas no nivel estratégico;

= Nivel pratico ou operaciona — € o nivel basilar da representacéo, o nivel de uso,
onde estdo representados os elementos palpaveis, da vida real. Neste nivel,
aplicam-se as teorias, modelos, técnicas e tecnologias idealizadas nos niveis
anteriores para a implementacdo do sistema de informagdo, com seus produtos e
servigos. Conforme a definicdo de Al adotada, 0 modelo apresentado acima
pode ser aplicado a qualquer ambiente informacional, desde uma tradicional
biblioteca, até a uma complexa organizacdo (Lima-Marques, 2006). Esta
perspectiva direciona-nos a questdo da permeabilidade de niveis formais de
acesso a informag&o segundo 0s interesses institucionais, estratégia que poderia
ser media pelo estabelecimento de um sistema de gestdo do conhecimento
baseada em mapeamento de processos, conforme um desenho baseado no
ambiente informacional segundo os critérios da Al.
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O modelo de Lima-Marqgues (2006) €, em grande parte, influenciado pelatécnica
M?* de Van Gigch e Pipino (Apud Macedo, 2005), que se baseia em trés niveis de
analise para a compreensao de um objeto cientifico:

* Nivel epistemoldgico, estratégico ou de meta-modelagem: representa o quadro
conceitual e metodologico de uma determinada comunidade cientifica. Busca
investigar a origem do conhecimento da disciplina, justificar seus métodos de
raciocinio e enunciar sua metodologia.

= Nive cientifico, tético ou de modelagem: nivel de desenvolvimento de teorias e
modelos utilizados para descrever, explicar e prever os problemas e suas
solucgdes.

= Nivel prético, operacional ou de aplicacdo: nivel de solucdo de problemas da
vida real, para os quais se aplicam as teorias, modelos, técnicas e tecnologias
idealizadas nos outros nivels.

O modelo ecoldgico de ambiente de informacéo de Davenport considera outros
aspectos estruturantes, e pontua trés ambientes especificos. o ambiente informaciona (€
o cene do modelo e abrange 0s componentes criticos. estratégia, politica,
comportamento/cultura, equipe, processos e arquitetura) o ambiente da organizacéo
(fatores internos: situacdo global dos negdcios, investimentos, etc., os quais afetam o
ambiente informacional) e 0o ambiente externo (mercados de negdécios, mercados

tecnol 6gicos e mercados de informagao)

Segundo esclarece Willis (Apud Macedo, 2005), o ‘desenho ontoldgico’ aplica-
se a trés regides continuamente interconectadas pelas situagdes cotidianas:
. coisas convencionalmente consideradas desenhéveis, como edificios, objetos
manufaturados, etc;
. infra-estrutura material e imaterial, como sistemas de gestdo, tecnologia da
informagéo, sistemas de comunicagao; e
. sistemas de pensamento, hbitos da mente.

A partir da discussdo desses conceitos, e de vasto arcabouco tedrico, Macedo
(2005) propds uma adaptacdo do conceito de ‘ desenho ontolégico’ para a Arquitetura da
Informacé&o, considerando a seguinte triade de elementos:

= objeto: o espaco informacional arquitetado propriamente dito;
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» processo: 0 desenho de espacos informacionais;
= agente: 0 arquiteto da informacdo como desenhista de espacos informacionais e

0S espagos como objetos que ‘desenham’ os individuos que dele se utilizam.

De acordo com Jackson (1991) e Flood (1995) a Intervencéo Sistémica Total
(TSI) tem compromisso com trés objetivos centrais:

= O uso complementar das diversas metodologias;

» |Informar e tornar conscientes os pressupostos adotados acerca da realidade em
cada metodologia e relacion&-las a situagdes sociais e organizacionais mais
adequadas de aplicacao;

= A busca de oportunidades de desenvolvimento das pessoas com vistas a

emancipagéo humana.

Segundo Kasper (2000) além do principio sistémico, trés outros principios
suportam a TSI (que € constituida de trés fases: criatividade, escolha e implementacdo):
= abuscade’participagdo significativa’;
* abuscado ‘ser reflexivo’;

» abusca pelaliberdade humana.

Estes principios também devem nortear a escolha de uma técnica determinada
para 0 mapeamento de processos, tendo em vistas que ha uma relagéo direta entre os
resultados de um processo e os niveis de competéncias do capital humano nele

envolvido.

No tocante a escolha de uma ferramenta computacional para aimplementacéo de
um mapeamento de processos € importante também considerar qual a ferramenta que
melhor se adequa a situagéo especifica ou razéo especifica que justifica 0 mapeamento.
Este breve coment&rio sobre ferramentas computacionais para este fim ndo é de
natureza comparativa, como pretende-se desenvolver em relagdo ao estabelecimento de
pardmetros relacionados as técnicas ndo-computacionais, no entanto situa as
ferramentas em categorias que podem orientar a escolha de uma ferramenta que cumpra
uma funcdo que afine com uma necessidade especifica. Para Hunt (1996, apud Villela,
2000) as ferramentas computacionais de mapeamento de processos estdo situadas em

trés categorias gerais:
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ferramentas de diagramacao de fluxo: sua capacidade de analise € limitada por
serem as mais basicas. Ajudam a definir processos pela descricdo através de
simbolos, servindo para desenhar e diagramar fluxos. Ex: ABC Flowcharter
(Micrografx), EasyFlow (Haventree Software), FlowCharting 3 (Patton & Patton).
ferramentas CASE: fornecem uma estrutura conceitual para hierarquias de
modelagem e definicbes de processos. Elas sdo tipicamente construidas sobre
bancos de dados relacionais e incluem fungbes que fornecem andlises lineares,
estatistica e deterministica. Ex: Meta Software’s Design/IDEF and Worflow
Analyzer, TI's Business Design Facility e Action Technology’s Action Workflow.
ferramentas de simulacéo: com eventos continuos ou discretos, dinamicos e de
capacidade de andlise mais sofisticada. Tipicamente fornecem capacidade de
animac&o que permite o arquiteto do processo ver como 0 consumidor e/ou trabalho
fluem através do sistema. Ex: Service-Model (PROMODEL Corp.) SimProcess
(CACI) e Extend+BPR (Imagine That).

Os aspectos tedricos discutidos acima ampararam o estabelecimento de alguns

parametros, para comparagao de técnicas de mapeamento de processos. Estes apesar de

ndo terem sido testados em técnicas especificas, partem da necessidade das técnicas

refletirem a realidade da organizagdo segundo uma visdo sistémica. Partindo da

estrutura triplice da técnica M® Desenho Ontolégico (nivel epistemolégico, nivel

cientifico, nivel prético), foram derivados trés niveis de compreensdo, alinhados aos trés

nivels organizacionais propostos pela Teoria da Contingéncia, segundo a qual uma

técnica de mapeamento de processos deve ser comparada:

Nivel epistemologico (estratégico);
Nivel cientifico (tatico);
Nivel prético (operacional).

Nivel epistemolodgico (estratégico)

Relaciona-se a adequabilidade da técnica para a compreensdo e representacéo

das politicas gerais da organizagéo.

Quanto a razdo que justifica o presente mapeamento, qual das técnicas que

melhor se adequa as necessidades da institui¢do quanto a:

1 Reducéo de custos:
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[0 Técnical Teécnica2 [0 Nenhumall Ambas
2. Renovacdo de competitividade:
[0 Técnical O Teécnica2 0 Nenhumall Ambas
3. Dominio competitivo:
[0 Técnical Técnica2 [0 Nenhumall Ambas
Quanto a interacdo dos tomadores de decisdo no nivel estratégico, qual das
técnicas a evidenciamelhor:
4, Quadro conceitua e metodol dgico para aformulacdo de estratégias:
[0 Técnical O Técnica2 0 Nenhumall Ambas
Quanto as politicas gerais enumeradas abaixo, qual das técnicas evidencia um
mapeamento que melhor expressa a realidade da organizacéo:
5. Comunicagao:
[0 Técnical O Técnica2 [0 Nenhumall Ambas
6. Informacéo:
[0 Técnical O Técnica2 [0 Nenhumall Ambas
7. Qualidade:
[0 Técnical O Técnica2 0 Nenhumall Ambas

Nivel cientifico (tatico)

Relaciona-se a adequabilidade da técnica compreensdo no que diz respeito a sua
para a compreensdo da adequacdo do mapeamento que geraram com as politicas gerais
da organizacéo.

Quanto a coordenacdo de dependéncias dos varios setores na execucdo de
processos, qual das técnicas melhor evidencia:

8. Detalhes da coordenagéo interna e externa do processo entre 0s
diversos setores envolvidos, de modo gradual e controlado:

[0 Técnical Teécnica2 [0 Nenhumall Ambas

0. Apresenta maior concisdo e precisdo na descricdo das
dependéncias existentes:

[0 Técnical O Técnica2 0 Nenhumall Ambas

Nivel do préatico (operacional).
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Relaciona-se a adequabilidade da técnica para compreensdo de aspectos

relacionados aos fatores operacionais dos processos mapeados.

Quanto aos fator es operacionais enumer ados abaixo, qual das técnicas melhor se
adequa as necessidades da instituicao:
10. Cronograma contendo datas de inicio e término de eventos

significativos, tanto das atividades inerentes a0 mapeamento quanto de
realizacBes dos processos:

[0 Técnical [l Técnica2 0 Nenhumall Ambas

11.  Processo(s) que antecede(m) o0 processo objeto do levantamento:
[0 Técnical O Teécnica2 [0 Nenhumall Ambas
12.  Processo(s) que sucede(m) o processo objeto do levantamento:
[0 Técnical O Técnica2 0 Nenhumall Ambas
13.  Codificacdo e denominagdo correta (empregue o0 jargao técnico
conhecido e aprovado pelos membros da equipe encarregada da
realizacdo do produto) de todos 0s processos:
[0 Técnical O Técnica2 0 Nenhumall Ambas
14.  Denominagao e especificacdo do produto do processo:
[0 Técnical O Teécnica2 [0 Nenhumall Ambas
15.  Destinagéo do produto do processo (Identificacéo de cada cliente
e/ou usuario):
[0 Técnical Teécnica2 [0 Nenhumall Ambas
16.  Descricao dos requisitos de entrada e de saida do processo:
[0 Técnical O Teécnica2 0 Nenhumall Ambas
17.  ldentificagdo do gestor do processo (nome, cargo e/ou fungéo e
demais dados considerados indispensaveis):
[0 Técnical O Teécnica2 [0 Nenhumall Ambas
18.  Identificagdo do gestor do processo (nome, cargo e/ou fungéo e
demais dados considerados indispensaveis):
[0 Técnical Teécnica2 [0 Nenhumall Ambas
19. Detalhamento dos recursos  (orcamentos, instalacOes,
equipamentos, RH) e dos insumos indispensaveis a entrada do processo):
[0 Técnical O Técnica2 0 Nenhumall Ambas
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20.  Descricdo de fluxo de processos por sistemas identificados:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
21.  Montagem de fluxogramas e mapas de processos.
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
22. Interfaces entre 0s processos:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
23.  Documentos e registros da qualidade relativos ao processo:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
24.  Descrigdo dos resultados pretendidos:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
25.  Critérios para medicdo, monitoracdo e andlise critica:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
26.  Levantamento do(s) caminho(s) critico(s) e suas solucoes:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
27.  Problemas econdmicos (custo, tempo, desperdicio etc):
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
28.  Metodologia desenvolvida para a coleta de dados:
Técnical ] Técnica2 0 Nenhumall Ambas
29.  Especificagdo dos canais de comunicacdo:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
30. Monitoragdo do desempenho do processo (capacitacdo do
processo, satisfacdo do cliente):
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
31l. Metodologia empregada para analisar criticamente e melhorar o
rol de informagdes sobre a performance do processo com 0 emprego de
técnicas estatisticas, tendo em vista a verificagdo da eficiéncia e da
eficacia do processo:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
32.  Compilagéo de sugestdes de melhoria do processo:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
33.  Emprego de agdes corretivas e preventivas:
Técnical 0 Técnica2 0 Nenhumall Ambas
34. Acles pré-ativas em relagdo ao plangamento estratégico da

organizagao:

109



O Técnicald Técnica2 0 Nenhuma Ambas

A comparagdo entre técnicas, como dito acima, deve ser pautada pela aplicacéo
da técnica em um ambiente real e submetida a apreciacdo dos atores do processo, no
presente topico foram apresentados parametros para comparacdo de técnicas baseados

nas diversas teorias discutidas até este ponto do estudo.

TECNICA INTEGRATION DEFINITION FOR FUNCTION MODELING - IDEF - COMO
REFERENCIAL TECNICO PARA A FORMULACAO DE ABORDAGENS DE MAPEAMENTO
DE PROCESSOS

Conforme Michale e Costa (2006), a técnica IDEF (Integration DEFinition for
Function Modeling) é um standard baseado na Técnica de Andlise e Projetos
Estruturados (Structured Analysis and Design Techinique - SADT), que é uma
abordagem gréfica para a descri¢do de um sistema, introduzida por Douglas T. Ross na
década de 70. Em 1981 a Forca Aérea Americana padronizou e levou ao conhecimento
do publico um subconjunto do SADT, chamado de IDEF,. A necessidade desta
padronizacao deveu-se ao fato de que a Forca Aérea trabalhava com diversas industrias
espaciais e cada uma trabalhava de uma forma. Isto dificultava o controle e a

documentagao de seus processos.

A familia integrada IDEF de métodos para modelagem baseada em
representacdes de diagramas, inclui uma grande variedade de técnicas, que focam, ndo
somente 0s processos mas, também, todo o ciclo de vida de desenvolvimento de um
sistema. Em um primeiro momento, esta técnica permite modelar 0s processos “como
s80” para, apds uma andlise, serem modelados “como deveriam ser”. Isto faz com que
estes mecanismos formais sejam essenciais para melhorar o fluxo de informacfes dentro
de uma empresa. Os métodos | DEF mostram um excelente poder de comunicagdo, além
de oferecer grande visibilidade aos processos de negécios, através de uma notagdo
simples que pode ser dominada tanto pelo escaldo executivo quanto pelo grupo
desenvolvedor de software. Os resultados sdo visdes do negdcio como um todo,
possi bilitando diversas abstragdes de complexidade. Desta forma pode-se tanto construir
visdes macro de integracdo entre as atividades que compdem o negdcio como chegar ao
detalhamento de cada atividade especifica sem alterar a notacéo base. 1sso permite aos

usuarios a compreensdo do funcionamento e integracdo entre as diversas atividades
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realizadas pelos diversos setores da empresa — e, portanto, sua critica, visando a
melhoria dos processos. Em dezembro de 1993 o Instituto Nacional de Padronizaces e
Tecnologias (National Institute of Standards and Technology (NIST) liberou o IDEF,
como um padrdo para a modelagem de fungdes. (Michael e Costa, 2006).

Conforme Michael e Costa (2006), existem 16 métodos (do IDEFy ao IDEF4 —
incluindo IDEF; e IDEF1X) sendo que cada um foi projetado para capturar um tipo de
informacdo particular através da modelagem do processo. O quadro seguinte lista os
métodos citados:

Quadro 15. Métodos | DEF (Michael e Costa, 2006)

METODOS IDEF
IDEFO Function M odeling
IDEF1 Information M odeling
IDEF1X DataModeling
IDEF2 Simulation Model Design
IDEF3 Process Description Capture
IDEF4 Object-Oriented Design
IDEF5 Ontology Description Capture
IDEF6 Design Rationale Capture
IDEF7 Information System Auditing
IDEF8 User Interface Modeling
IDEF9 Scenario-Driven IS Design
IDEF10 Implementation Architecture Modeling
IDEF11 Information Artifact Modeling
IDEF12 Organization Modeling
IDEF13 Three Schema Mapping Design
IDEF14 Network Design

Conforme o objetivo geral do presente estudo (vide pagina 23) seréo abordados
somente os quatro métodos destacados no quadro acima. Pretende-se a partir dessa
abordagem relacionar as técnicas propostas pelos métodos I DEF as trés perspectivas do
desenho ontolégico (objeto, processo e agente) com trés niveis béasicos de estruturacdo
do Pensamento Sistémico (nivel de compreensdo do contexto, nivel de compreensdo do
processo e nivel de compreensdo das inter-relaces) para proposta de um quarto nivel de

compreensao sobre 0 ambiente organizacional: o nivel ontoldgico.

Segundo Villela (2000), de acordo com Klein (1994), Yu e Wright (1997),
Cheung e Bal (1998), Fulscher e Powell (1999) e uma ampla pesquisa sobre métodos,
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técnicas e ferramentas para a abordagem de processos realizada por Kettinger, Teng e
Guha (1997), a mais amplamente conhecida técnica para 0 mapeamento de processos é

0 IDEF, (Integration Definition for Function Modeling).

Algumas vantagens de utilizacdo da técnica sdo relacionadas pelos autores Hill e
Robinson (apud Alvarenga-Netto, 2004), tais como:
. possibilidade de ser utilizada continuamente e de forma ampla;
. permitir uma visualizagdo ampla das interagbes entre os processos, onde as
saidas de cada um sdo vistas como entradas para 0 processo seguinte (como entradas
propriamente ditas, como controles ou como recursos);
. possibilidade de ser aplicada sem a obrigatoriedade de uso de software,
. o fato de ser referenciada na literatura, havendo facilidade de acesso a outras
referencias sobre 0 seu uUso;
. 0 estabelecimento de padréo de linguagem e outras ferramentas computacionais
para mapeamento de processos foram derivados da IDEF, o que indica a

compatibilidade ou alinhamento com desdobramentos futuros da técnica.

Segundo Costa e Michel (2002, apud Beltani et al., 2006), a familia IDEF
modela 0s processos “como sdo”, para depois serem modelados “como deveriam ser”.
Essa caracteristica do padrdo IDEF é vita para os assuntos da qualidade,
principalmente, quando a qualidade € tratada para adequar-se a0 uso, Ou sgja, ho
processo de implementacéo e atendimento das expectativas dos clientes/consumidores e

para o desenvolvimento de atividades voltadas para a sua melhoria continua.

Para Beltani et al. (2006) ndo se trata apenas em melhorar o fluxo de
informagdes, 0 método IDEF mostra um excelente poder de comunicacéo, além de
oferecer grande visibilidade aos processos da organizacdo. O resultado apresenta visoes
da organizagdo no seu todo e possibilita contornar dificuldades e complexidades afetas
a0 negocio. Assim, pode-se construir representacbes macro de integragdo entre as
atividades sem alterar a notagdo inicial. Isso permite aos profissionais, usuarios,
consumidores, clientes e fornecedores a compreensdo do funcionamento, operacéo,
implantagdo, avaliagdo e integragdo entre os diversos processos realizados pelos
diversos setores do ambiente da aplicacso.
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O METODO IDEF, (FUNCTION MODELING)

O IDEFy, que € o primeiro conjunto de padrdes IDEF, processa uma colecédo de
atividades e outras acles utilizando-se de ICOMs (entradas, saidas e mecanismos), setas
e caixas. Cada atividade ou funcdo € conceituamente representada por uma caixa
retangular, sendo que esta atividade pode ser decomposta em varios niveis. O modelo
IDEF, € uma representacdo hierdrquica do processo e pode ser decomposto por
atividade ou funcdo em quantos niveis forem necessario. As caixas apresentam a
modelagem de processos, ou sgja, a modelagem da realizacéo de uma atividade. Assim,
as caixas sao descritas com verbos ou frases e sdo divididas ou agrupadas em
diagramas. As linhas podem ser agrupadas em feixes, mas as setas seréo homeadas, a

fim deindicar qual a sua utilidade.

Controle

Y

Entradas——{ Nome da Fungao Saidas——p

A0

A

Mecanismos

Figura 8. Exemplo de ICOM (Beltani &t al., 2006)

O ICOM néo representa apenas os dados e as informagdes, mas também tudo o
gue pode ser descrito como sendo um processo (esquema, estimativa, regulamentos,
produtos, dentre outros). Assim, o ICOM pode modelar todos o0s processos de negécios

constantes do sistema ou organizag&o.
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Figura9. Modelo I DEF para mapeamento de processos (Alvarenga Netto, 2004)

Dito de outra forma, esta técnica de modelagem de processos se aplica para
produzir um modelo de fungdes. O modelo de fungBes € uma representagdo de um
conjunto de atividades, ou processos, identificados no seio do sistema a modelar. O
resultado da aplicacéo da técnica IDEF, a um processo qualquer, consiste num modelo
gue engloba uma série de diagramas. As principais caracteristicas da técnica IDEF,,
enquanto ferramenta de model agem, s&0 as seguintes:

. € compreensivo e expressivo, capaz de representar graficamente uma extensa

variedade de processos empresariais, com elevado nivel de detalhe

. usa uma linguagem coerente e simples, para expressao rigorosa e precisa dos
processos a modelar.
. € uma técnica sobejamente testada em contextos diversificados, industriais,

governamentais, motivo pela qual se apresenta com elevado grau de robustez.

. pode ser generalizado para uma série de ferramentas computacionais gréaficas.

No entanto, existe uma ferramenta por exceléncia para desenvolvimento de
modelos IDEF,, denominada BpWin disponibilizada pela Logic Works. O BpWin € uma
ferramenta que permite analisar (as is) e redefinir (to be) processos com relativa

facilidade, utilizando a norma |DEF,.
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Villela (2000) partindo de observacOes empiricas de mapeamento baseado na
IDEF,, atesta as seguintes limitagdes praticas da técnica:
. ndo prevé representacdo para deposito de dados. Por exemplo, na modelagem
em operagdes, pode ser relevante se a empresa produz para estogue, ou sob pedido
(Wild apud Alvarenga-Netto, 2004); no atendimento médico o prontuario do paciente
contém informagdes extremamente relevantes para 0 acompanhamento do tratamento.
Uma representacdo para depésito de dados poderia simplificar esta necessidade;
. ndo deixa claro, no caso de prestacdo de servigo a pacientes, qual o papel destes:
€ um recurso do sistema? (pois a mao-de-obra esta presente no modelo como um
recurso), € uma entrada do sistema? (pois € a entidade a ser processada), ou € 0 proprio
processo? (COMO NOS servicos de auto-atendimento);
. trata processos de forma genérica. Quando aplicada na gestdo de negécios, ndo
evidencia o0s processos de gestdo e os de apoio;
. de acordo com a conceituacdo proposta na IDEF,, as entradas previstas podem
ser 0s materiais e objetos. No entanto, ndo ha indicacdo clara da categoria de entrada de
dados, quando o processo estudado for o de seu 0 processamento;
. também ndo esté prevista a entrada de pessoas, quando, por exemplo, se tratar de
prestacéo de servicos a pacientes. Por analogia, a mesma critica se aplica no caso de

servigos como de manutencdo de equipamentos.

O METODO IDEF; (INFORMATION MODELING)

Este método foi idealizado como um método de andlise e para comunicagdo
durante a defini¢&o de requisitos em um projeto de sistema. E geralmente usado para:

1) identificar quaisinformagdes sdo gerenciadas na organizacao;

2) determinar qual dos problemas identificados durante a andlise de
necessidades sdo causados pela falta da geréncia de informagéo
apropriada;

3) especificar quais informagbes serdo gerenciadas durante a

implementacao.

O METODO IDEF; (PROCESS DESCRIPTION CAPTURE METHOD)

O méodo de descricdo IDEF3 fornece um mecanismo para coleta e
documentacéo de processos. Este captura relacoes de procedéncia e de casualidade entre

situacdes e eventos em um formulario natural aos peritos do dominio, fornecendo um
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meétodo estruturado para expressar 0 conhecimento sobre um sistema ou um processo de

organizacao.

O método captura os aspectos de um sistema existente ou proposto. O
conhecimento do processo capturado € estruturado dentro do contexto de um cenério,
fazendo desse um dispositivo intuitivo de aguisi¢do de conhecimento para descrever um
sistema. Este captura todas as informacdes temporais, incluindo os relacionamentos de

precedéncia e de casualidade associados com 0s processos da empresa.

Varios foram os fatores que motivaram o desenvolvimento do IDEFs;:
« andlise de sistemas de negocios para melhorar a produtividade;
« gerenciamento facilitado do projeto de dados do ciclo de vida;
* suporte do gerenciamento do projeto do processo;
« facilidade do sistema definir as caracteristicas do processo;

* suporte coordenado por atividades e integracdo de esforcos.
Relacéo com o IDEF,

O IDEF; permite que os diagramas utilizados no IDEF, sejam transferidos para a
sua érea de trabalho. Porém, deve-se lembrar que o IDEF; € cronoldgico, uma atividade
tem que ser terminada para que a outra comece. Quando um diagrama IDEF, &
transferido para o IDEF;, as mesmas atividades (funcbes) utilizadas anteriormente séo
usadas como UOB’s (Unit Of Behaviour — Unidades de Comportamento). Por outro
lado, as informagOes de entradas, saidas, mecanismos e controles ndo sdo transferidas

como estavam estabel ecidas anteriormente para o IDEFs.

Descricéo geral do Méodo | DEF3

As descricbes do método I DEF3 podem:
 gravar os dados crus, resultado das entrevistas feitas em atividades de andlise dos
processos;
* determinar o impacto do recurso de informacdo de uma organizacdo nos cenarios

principais de operacdo de uma empresa;
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 documentar os procedimentos de decisdo que afetam os estados e o fluxo de dados
compartilhados criticos, particularmente manufatura, projeto, e dados de definicdo do
produto;

» controlar a configuracéo dos dados e mudar a defini¢do da politica de controle;

« fornece a geracéo de um modelo de simulac&o do processo.

As descricbes resultantes do IDEF; fornecem uma base de conhecimento
estruturada para construir modelos do projeto e construir descrigdes estruturadas. Estas
descrigdes capturam a informagéo sobre 0 que 0 sistema (ou processo) realmente faz ou
fard e fornecera também para a organizacdo a expressdo de opinides diferentes do

usudrio do sistema.

M odalidades de Descricéo do M étodo | DEF;

Héa duas modalidades da descricdo do método: o fluxo do processo (PFN) e a
rede de transi¢éo do estado do objeto (OSTN). A descri¢do do processo do fluxo captura
0 conhecimento de "como as coisas trabalham” em uma organizacéo, por exemplo, a
descricdo de “o que” acontece a uma pega enquanto corre através de uma sequiéncia de
processos de manufatura. A descricdo da rede de transicéo do estado do objeto mostra
as possiveis transformacdes que um objeto pode se submeter durante todo um processo
particular. Tanto a descricdo do processo de fluxo, como a descri¢do da transicdo do
estado do objeto, contém as unidades de informag&o que fazem a descri¢do de sistemas.

O Fluxo do Processo

A descricdo do fluxo de processo I DEF; captura a descri¢do de um processo e da
rede de relacGes que existem entre os processos dentro do contexto do cenario total em
que ocorrem. A intencdo desta descricdo € mostrar como as coisas trabalham em uma
organizagdo particular, sendo vistas como parte de uma situagéo, resolvendo um
problema particular. O método de desenvolvimento de uma descricdo do fluxo de
processo consiste em expressar os fatos, coletados dos peritos do dominio, nos termos

de cinco blocos de construcéo descritivas basicas.

O exemplo seguinte extraido de Michael e Costa (2006), ilustra como os blocos

de construcdo do método podem descrever um cenario encontrado tipicamente em um
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ambiente de manufatura. A situagéo a ser descrita esta associada ao processo de pintura,
teste e inspecao e decisdo de uma peca. A descricdo do exemplo IDEF; mostrada na
Figura 10 é a representacdo grafica do cenario (historia) dito por um supervisor de loja
de pintura. A histéria que o exemplo descreve segue abaixo:

“As pegas entram na loja prontas para o revestimento que serd aplicado. Nos
aplicamos um revestimento muito pesado de uma pintura em alta temperatura. A
pintura é secada em um forno depois do qual um teste de cobertura da pintura é
executado na pega. Se o teste revelar que ndo ha bastante pintura na superficie da
peca, a peca é encaminhada através da loja de pintura outra vez. Se a pe¢a passar para
a inspegdo, sera encaminhada a estagdo seguinte no processo. Note que as atividades
descritas no cenario sdo claramente identificadas e aparecem como caixas etiquetadas
na figura 10, sendo que estas caixas podem descrever atividades, processos, eventos,
etc. No IDEF’; os elementos representados por caixas sdo denominadas unidades de
comportamento (UOB). As setas (ligacoes) amarram as caixas (atividades) juntas e
definem os fluxos logicos. As caixas menores definem as jungoes que fornecem um

mecanismo introduzindo a logica aos fluxos”.

Reroute
Throngh
Faint Shop
I1
Paint Dry Test 4 |
Fart o) Pt e | COvETE ] [ X
L l 2 | 3 l Route to
e | Het Stop
5 |

Figura 10. Diagrama do processo de descricdo do I DEF3.
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AS ONTOLOGIAS E O METODO IDEF5 (ONTOLOGY DESCRIPTION CAPTURE)

O termo “Ontologia’ possui sua origem na filosofia e segundo Lima-Marques
(2006), de acordo com sua origem etimol égica significa ciéncia ou estudo do “ente” ou
“ser”. Segundo o autor o uso da palavra ontologia em sua forma plura e com “o”
minusculo reporta-se a formas de representagdes do conhecimento que buscam a
expressdo da esséncia do objeto. No contexto tecnolégico, segundo afirma Bermejo
(2004), o significado desse termo € sutilmente diferenciado: € uma descricdo formal
dos conceitos e relacionamentos que existem dentro de um dominio (sendo assim,
ndo é uma disciplina, e sim um artefato). Isso significa que uma ontologia se relaciona
com um vocabulario especifico e uma linguagem especifica, diferentemente da
disciplina filosofica que trata da existéncia, mas ndo da linguagem (Daum; Merten,
2002, apud Bermejo, 2004).

Para Pellanda Janior (2003) o tradicional objetivo do questionamento ontol 6gico
€ dividir o mundo “em usas juncdes’ a fim de descobrir aguelas categorias ou tipos
fundamentais que definem os objetos do mundo. Assim, a ciéncia natural fornece um
excelente exemplo de gquestionamento ontoldgico. Por exemplo, um objetivo da fisica
subatémica é desenvolver uma taxonomia dos tipos mais basicos de objetos que existem
dentro do mundo fisico (por exemplo: prétons, elétrons, muons). A natureza e 0s
mundos abstratos da ciéncia pura, entretanto, ndo cobrem todas as aplicagdes do
dominio da Ontologia. Ha varios sistemas criados por seres humanos, tais como plantas
de manufatura, negocios, universidades em que 0 questionamento ontoldgico é também
relevante. Nesses sistemas, 0 gquestionamento ontoldgico € motivado pela necessidade
de entender, desenhar, projetar e gerenciar. Consequientemente € Util adaptar as técnicas
tradicionais de questionamento ontol égico das ciéncias naturais a esses dominios.

Segundo Gruber (1993, apud Bermeo, 2004), uma ontologia € uma
especificacdo explicita de uma conceitualizagdo. Além disso, ela é essencialmente um
acordo, e esse acordo ndo necessariamente precisa abranger toda a conceitualizagéo de
determinado dominio, mas pode abranger apenas parte dele, ou sgja, ele pode oferecer

umavisdo para o dominio.
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Assim, uma ontol ogia atua como um contrato entre parceiros, permitindo que se
comuniquem com seguranca dentro do dominio de informacdo (Daum; Merten, 2002,
Bermejo 2004). A finalidade principal de uma ontologia é permitir a comunicagéo entre
os sistemas computadorizados de maneira independente de tecnologias de sistema, de
arquiteturas de informacgéo e de dominios individuais de aplicacdo (Ontology, 2003,
apud Bermegjo, 2004). Além disso, uma ontologia visa possibilitar a descricdo de
dominios de interesse agregando as relacdes, propriedades, fungdes, processos e ainda
regras e restrigdes dos obj etos pertencentes a esses dominios (Dacontaet al., 2003, apud
Bermejo, 2004).

Um dos resultados do trabalho de definicdo de ontologias € a producdo de
gramaticas e vocabularios comuns a comunidade usuéria interessada no dominio
correspondente (Pacheco; Kern, 2001, apud Bermejo, 2004), uniformizando referéncias
e conseguentemente possibilitando e facilitando o processo de descoberta e geragéo de
conhecimento (Pacheco, 2003, apud Bermejo, 2004).

A seguir sdo apresentadas algumas metodologias e métodos para
desenvolvimento e gerenciamento de ontologias (Bermejo, 2004):
. TOVE: baseada em experiéncias no desenvolvimento do Tove (Toronto Virtual
Enterprise), trata para o desenvolvimento de ontologias consideragdes como cenérios de
motivacdo, questdes de competéncia informal, terminologia de especificacdo, questdes
de competéncia formal, especificacdo de veracidade e normas de integridade
(Gruninger; Fox, 1994a; Grininger; Fox, 1994b; Gruninger; Fox, 1995, apud Bermegjo,
2004).
. Enterprise Model Approach: descreve um esqueleto metodoldgico para
construcdo de ontologias (Uschold, 1996a; Uschold, 1996b; Uschold; King, 1995,
Bermejo, 2004). Salienta as atividades de identificagdo do propdsito, identificacdo do
escopo, formalizacéo e evolugdo formal.
. METHONTOLOGY: inicidlmente descrita por Gomez-Perez et al., (1996) e
atualizada por Fernandez et al. (1997), inicia pela identificacdo de uma série de
atividades que s&o envolvidas no desenvolvimento de uma ontologia. Essa metodologia
originou-se de um projeto na érea de quimica.
. KBSl IDEFs. O método IDEFs foi desenvolvido para assistir na criagéo,

modificacdo e manutencdo de ontologias. IDEFs € um procedimento geral com um
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conjunto de linhas para organizagdo e escopo, colecdo de dados, andlise de dados,
desenvolvimento inicial da ontologia, e validacdo e refinamento da ontologia — KBSI
(1994). Esse método fornece o procedimento tedrico e empirico fundamentado e
especificamente preparado para gudar nas ontologias de criagdo, codificagéo,
modificacdo e manutencdo. Os procedimentos padréo, a habilidade de representar a
informacdo ontoldgica em uma forma mais natura e resultados de alta qualidade
permitem, por meio deste método, reduzir os custos das atividades (Conforme, Pellanda
Janior, 2003). Outras metodologias para desenvolvimento de ontologias podem ser
encontradas em Jones et al. (1998).

5. ANALISE E DISCUSSAO

“ A organizacao [de um modo geral] € uma nocéo que esta semprerelacionado a

car acteristica deinter esse obser vada, sganarelacéo do sistema com o seu ambiente,
sgja nadistingdo de uma caracteristicado sistemaem si; (...) por suposi¢ao, as

car acter isticas associadas ao sistema descrito persistirdo enquanto a sua

organizacao ndo for modificada, destruida ou desconstituida”.

Kasper (2000)

Capra (1997) definiu Pensamento Sistémico como uma nova forma de pensar,
“[...] em termos de conexidade, de relacbes e de contexto” (op. cit., p. 46). No
entendimento do autor, 0 pensamento sistémico envolve a complementaridade entre
pensamento contextual e como pensamento processual.
Como pensamento contextual, Capra (1997) aponta cinco aspectos ou critérios que

caracterizam o pensamento sistémico:

. Mudanca das partes para o todo.

. Capacidade de deslocar a atencdo entre niveis sistémicos.
. Inversdo darelacdo entre as partese o todo.

. Pensar em termos deredes derelagoes.

. Mudanca epistemoldgica.

A redidade concebida como uma rede de relagbes implica uma mudanca

epistemol 6gica profunda em relacéo a concepgdo tradicional de objetividade cientifica.

121



No paradigma sistémico “[...] a epistemologia — a compreensdo do processo de
conhecimento — precisa ser explicitamente incluido na descricdo dos fendmenos

naturais’ (Capra, op. cit., p. 48).

No contexto da estruturacdo de empreendimentos humanos, a Teoria da
Contingéncia considera as organizacdes enquanto sistemas abertos, a partir de aspectos
basi cos de estruturacdo do Pensamento Sistémico:

. A organizag&o € de natureza sistémica, isto é, ela é um sistema aberto;

. As variaveis organizacionais apresentam um complexo inter-relacionado entre si
e com o ambiente, e implicam intima relacdo entre as variaveis externas (com a certeza
e a estabilidade do ambiente) e os estados internos (diferenciacdo e integracéo
organizacionais), bem como o tipo de solugdo utilizada nos conflitos
interdepartamentais e interpessoais,

. As variaveis funcionais séo tidas como variavels independentes, enquanto as

variavels organizacionais sdo variavel s dependentes daquel as.

Neste contexto, entender os processos da organizacdo é antes de qualquer
procedimento, buscar o entendimento sobre a rede de inter-relactes subjacentes nos
dominio de relacdo que permite constituir as préaticas informacionais das comunidades
discursivas de um dominio de conhecimento a partir de suas estruturas informacionais,
para que 0 espago social, uma vez estruturado nos processos, reflita-se no conjunto de
acOes integradas e coordenadas sistemicamente no todo da organizagdo, a partir das
representacdes e interacdes socials que 0s sujeitos enfrentam na operacionalizacdo dos
processos nos quais estdo envolvidos (independente do nivel de hierarquizagdo de suas
préticas).

Pelo exposto, seria recomendavel que iniciativas de mapa de processos partissem
da perspectiva ingénua de ser somente uma representacdo grafica dos processos
organizacionais. Este procedimento deve sim, refletir uma estrutura de explicagdo da
realidade organizacional, tendo em vista as institui¢cdes enquanto formas de organizacéo

sistémica.
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Uma mudanca epistemoldgica — ou da compreensdo do processo de
conhecimento — neste nivel, seria a mudanca de foco do mapeamento de processos
centrado na mera articulagdo de atividades operacionais, para uma visao gque levasse em
consideragcdo aspectos mais sutis do sistema organizacional como um todo, como o
processo histérico, cultural, politico, ideologico ou de lideranca, entre outros, que
influenciam fortemente o funcionamento dos processos técnicos. Neste contexto seria
importante pensar 0s processos como o fruto do conjunto de acBes culturais e
informacionais, das interagdes sociais e das significagbes simbdlicas e a informacéo,
segundo uma estrutura holistica embasada em uma perspectiva socio-cultural, que
fundamenta espacos de uso da informacao (no nivel abstrato, 0s proprios processos e no
nivel fisico os contextos ambientais internos da organizacdo que possibilitam o
desenvolvimento do processo). Esta perspectiva de mudanga concorda com pressuposto
da Teoria da Contingéncia (e da Intervencdo Sistémica Total), segundo a qua “a

estrutura e 0 comportamento organizacional sdo variavels dependentes’ (Moresi, 2001).

As metaforas propostas por Morgan (1996), segundo as quais 0 autor procura
entender os valores culturais que estas manifestam nas organizagoes (Quadros 1 e 2), e
as andlises de Wood (1998, apud Dias, 2000) acerca da realidade do ambiente
empresarial brasileiro (Quadro 6), induzem a conjectura segundo a qual as empresas
brasileiras, em sua maioria, seriam estruturadas como maguinas (ver Quadro 1), e por
conseguéncia adotariam o paradigma analitico para a compreensdo do contexto
ambiental interno e externo onde suas praticas se desenvolvem. Esta ponderacéo, apesar
de ndo ser tOpico para comprovacdo neste estudo, orienta a suposicdo baseada no
pressuposto sistémico de Kasper (2000, epigrafe acima) segundo o qual “as
caracteristicas associadas ao sistema descrito persistiréo enquanto a sua organizacao nao
for modificada, destruida ou desconstituida’. Levando em consideracdo que a Teoriada
Contingéncia (pag. 55) e o Modelo de Aprendizagem Organizacional de Senge (p. 98),
gue consideras as organizacdes enquanto sistema e que prevéem um modelo coletivo de
construgcdo da identidade organizacional, entende-se que 0 mapeamento de processos

deveria ser um veiculo de mudanca de percepcao.

Para operacionalizar os fundamentos tedricos até aqui discutidos, e auxiliar as
iniciativas de mapeamento de processos que queiram atuar na instituicdo com o intuito

de promover uma mudanca de percepcdo sobre o ambiente organizacional, buscou-se
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nos Métodos IDEFO (Function Modeling), IDEF; (Information Modeling), IDEF;
(Process Description Capture), IDEFs (Ontology Description Capture) da familia de
técnicas IDEF, nas trés perspectivas do desenho ontol 6gico (objeto, processo e agente) e
nos trés niveis basicos de estruturacdo do Pensamento Sistémico (nivel de compreensdo
do contexto, nivel de compreensdo do processo e nivel de compreensdo das inter-
relacdes) a convergéncia conceitual que possibilitou a proposta de um quarto nivel de

compreensao sobre 0 ambiente organizacional: o nivel ontol dgico.

Baseado na Teoria da Coordenagdo entende-se, a partir das varias
interdependéncias existentes entre processos, que estas formam contextos (espagos
informacionais), que podem possibilitar uma vertente de entendimento sobre a cultura
informacional dos atores no ambito de operacionalizagcdo de suas a¢des socials enquanto
comunidades de um determinado dominio de conhecimento no ambito da estrutura
organizacional. Entende-se que a partir da compreensdo da cultura informacional dos
atores no ambito de desenvolvimento de seus processos sera possivel, mediados por
métodos de estruturagdo do ambiente informacional desses dominios, modificar a
percepcao sobre o contexto organizacional. A compreensdo de contextos na teoria da
coordenacdo engloba os seguintes componentes: objetivos, atividades, participantes e

interdependéncias.

Na perspectiva de uma possivel estruturacdo do ambiente informacional desses
dominios, propde-se para a identificacdo, andlise e modelagem (nos quais esta se
aplicar) dos componentes citados acima, a utilizagdo dos M é&ododos | DEF nas seguintes
camadas:
nivel de compreensdo do contexto - IDEF, (Function Modeling);
nivel de estruturacéo das informagdes - IDEF; (Information Modeling)
nivel de compreenséo do processo - IDEF; (Process Description Capture)

nivel daformulac&o de ontologias - IDEFs (Ontology Description Capture)

Em cada um desses niveis de compreensdo estardo presentes as trés perspectivas
do desenho ontol 6gico, Segundo Macedo (2005):

. objeto: o espaco informacional arquitetado propriamente dito;
. processo: 0 desenho de espagos informacionais;
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. agente: o arquiteto da informagdo como desenhista de espacos informacionais e

0S espacos como objetos que ‘ desenham’ os individuos que dele se utilizam.

Nivel de compreensio do contexto - I DEFq (Function Modeling)

Para a especificacdo do contexto ambiental inicial da organizacéo sua génese e
forma de estruturacdo, que influenciara na compreenséo da cultura organizacional e dos
modos de uso dos ambientes informacionais, a técnica Biografia Institucional, pode
fornecer as bases para a compreensao do contexto:

“(...) permite a quem a utiliza compreender melhor a cultura organizacional de
uma empresa, entendendo como e porque determinada institui¢do reage desta ou
daquela forma a determinado problema. Permite, ainda, avaliar com melhor seguranca
as diversas partes de uma organizac¢do e seus estdagios de desenvolvimento, visando
propor solugdes corretas em tempo certo, além de se antecipar a problemas
decorrentes da propria estrutura da empresa, atraves do conhecimento de sua estrutura

interna” Tarapanoff (2004).

Com a aplicacéo desta técnica se define uma dimensdo pouco referenciada nas
abordagens de mapeamento de processos, a dimensdo histérica. Esperando-se com esta
inclusdo entender o que geralmente as iniciativas de mapeamento de processos ignoram,
ou sgja, as relacdes de poder, politicas e ideoldgicas que determinam a sedimentacéo e
as vezes a segmentacdo dos dominios de poder e de conhecimento no ambito do
ambiente organizacional. Neste contexto, a preferéncia por determinados mecanismos
de coordenacéo pode restringir determinados niveis de comunicacdo, o que influird no
desenvolvimento de redes e fluxos informacionais nas atividades, dependentes das
politicas institucionais e das relagdes de poder dos atores. Com isto, a coordenacdo pode
ser de importancia vital para o aprendizado e o sucesso da organizacdo. Espera-se
compreender a partir dessa iniciativa, como o conhecimento obtido internamente e o
controle do discurso aos quais os diretores e altos gerentes tém acesso, devem capacita-
los a “traduzir fenomenos em recursos, e recursos em redes organizacionais de
controle, alianga, coalizdo, antagonismo, interesse e estrutura” (Clegg apud

Coopey,1997).
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Esta etapa gjudard a compreender os espacos informacionais constituidos, na
perspectiva da proposta de novas bases para o desenho de espacos informacionais
coerentes com 0s pressupostos do Pensamento Sistémico elencados por Capra (ver p.
115)

Nivel de estruturacao dasinformacdes - I DEF; (Information Modeling)

A gestéo tradicionalmente funcional das organizagOes orientadas, comumente,
de forma verticalizada, departamentalizada e, por vezes, desintegrada, pode ser mudada
para uma gestdo orientada no sentido da agregacao de valor que ocorra horizontalmente
nas organizacdes, por intermédio do entendimento do fluxo informacional existente nos
seus processos, entendendo estes como espagos de uso de informag&o, ou ambientes

informacionais.

Neste contexto interessa saber, antes da modelagem de espacos informacionas,
qual o comportamento informacional dos atores dos processos, para determinar o nivel
de informagdo desgjado para o cumprimento de suas tarefas em um contexto ampliado
da simples execucdo de tarefas para a percepcdo de que a execucdo de tarefas pode
gerar conhecimento vital para a manutencéo e continuidade dos processos, e desta
forma gerar aprendizado organizacional a cerca dos dominios de conhecimento préprios
de cada processo. Essa perspectiva de aprendizado organizacional subjacente aos
processos, deve- se ao fato destes deterem de forma implicita ou explicita a memoria
das experiéncias de sucessos ou insucessos da organizacdo na tentativa de minorar os
efeitos das incertezas do ambiente para responder de forma satisfatoria as demandas dos
clientes.

Neste momento, a documentacdo do processo, suas etapas e inter-relactes
precisam ser documentadas de forma abrangente, para que as sutilezas de determinados
saberes proprios do dominio de conhecimento de cada processos ndo se volatilize na
memoaria da organizagdo. Areas-chave para a manutencdo de deterninados negocios,
como laboratdrios em Unidades de Pesquisa, devem adotar normas I1SO e POPs
(Procedimento Operacional Padréo) para o desempenho de determinadas atividades,

algumas das quais regulamentadas por norma especificas. Esta € uma boa pratica
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adotada para guardar a memoria de procedimentos-chave no ambito dos processos em

todos os niveis organizacionais.

O nivel da estruturacdo das informacdes estabel ecera também a forma prépria do
fluxo de informagéo e de comunicacdo da informagéo no ambito do processo mediante
um desenho determinado pelo desenhista do espaco informacional do processo em
cooperacdo com a equipe do processo, uma vez detectados: as informagdes a serem
gerenciadas no nivel macro e micro da estrutura organizacional, determinados quais
problemas sdo causados no processo por falta de geréncia de informagéo apropriada e
especificado quais informagbes serdo gerenciadas na nova fase do processo
redesenhado. Neste nivel também deve ser considerado o contexto fisico do ambiente
informacional, em relagdo a adequacdo e facilitagdo dos fluxos de informacéo e
comunicagdo para a sustentabilidade do processo. Neste contexto, as palavras marcantes
sdo. comportamento informacional, coleta e acesso a informagdes pertinentes,
padronizacdo de informacdes, armazenamento de informacles, identificacdo e

refinamento das praticas de uso das informagtes, gestdo da informacao.

Nivel de compreensio do processo - | DEF3 (Process Description Capture)

O nivel de compreensdo do processo é dependente do esclarecimento do
conceito de estrutura. Senge et al. (1995) consideram a noc¢éo de estrutura segundo o
pensamento sistémico da seguinte forma:

“ Algumas pessoas acham que a ‘ estrutura’ de uma organizacao é o organograma.
Outros acham que ‘estrutura significa 0 modelo do fluxo de trabalho e processos
organizacionais. Mas no pensamento sistémico a ‘estrutura’ € o padrdo de inter-relacfes
entre componentes-chave do sistema. I1sso poderia incluir a hierarquia e fluxos de
processos, mas inclui também opinides e percepcdes, a Qualidade de produtos, os

modos como se tomam decisdes, e centenas de outros fatores’.

As agdes que geram valor para 0s processos sdo 0 resultado prético da percepcao
das multiplas e mutuas relaces que estes estabelecem com o ambiente organizacional .
Se um colaborador, lider ou gerente ndo for capaz de perceber a contribuicdo de sua
atuacdo nos niveis individual e coletivo, é possivel que sua atuacdo esteja interferindo

negativamente no processo. Os relacionamentos na préatica dos processos determinam
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instancias de influéncia que necessitam também de coordenacdo para que estes atinjam

os resultados esperados em niveis de qualidade desejados.

Segundo Choo (2003):

“Numa organizagdo, o conhecimento é amplamente disseminado e toma varias
formas, mas a qualidade é revelada na diversidade de capacitacoes que a empresa
possui como resultado desse conhecimento. Enquanto a maior parte do conhecimento de
uma organizacdo tem suas raizes na especializacdo e experiéncia de cada um de seus
membros, a empresa oferece um contexto fisico, social e cultural para que apréticae o
crescimento desse conhecimento adquira significado. O conhecimento € também o
resultado dos relacionamentos gque a organizagdo manteve ao longo do tempo com seus
clientes, fornecedores e parceiros. (...) Como o conhecimento de uma organizagdo é
distribuido tanto de maneira altamente pessoal quanto de forma ampla, as empresas
estdo criando estruturas técnicas e profissionais para promover o intercambio de
experiéncias entre seus membros e, ao mesmo tempo, formando parcerias com outras

organizagoes e grupos para troca e geragdo conjuntas de novos conhecimentos”.

Pelo exposto, ndo basta analisar, compreender e modelar 0s processos para se ter
um bom entendimento das miltiplas relagbes que estes desempenham em termos de
geracéo de conhecimento no ambito das organizagcdes. O conhecimento €, em grande
parte, uma construcdo que se traduz pela cultura organizacional, que por sua vez pode

ser condicionada pela estrutura organizacional .

Neste sentido a compreensdo do processo também deve ser expandida, como
dito acima, a busca do entendimento sobre a rede de inter-relacdes subjacentes nos
dominio de relagdo que permite constituir as praticas informacionais das comunidades
discursivas de um dominio de conhecimento a partir de suas relagdes sociais e estruturas

informacionais.

Nivel da formulacdo de ontologias - I DEFs (Ontology Description Capture)
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Para Pellanda Janior (2003) o tradicional objetivo do questionamento ontol 6gico
€ dividir o mundo “em usas juncdes’ a fim de descobrir aguelas categorias ou tipos

fundamentais que definem os objetos do mundo.

Segundo Gruber (1993, apud Bermeo, 2004), uma ontologia é uma
especificacdo explicita de uma conceitualizacdo. Além disso, ela é essencialmente um
acordo, e esse acordo ndo necessariamente precisa abranger toda a conceitualizacéo de
determinado dominio, mas pode abranger apenas parte dele, ou sgja, €le pode oferecer

uma visdo para o dominio.

Assim, uma ontologia atua como um contrato entre parceiros, permitindo que se
comuniquem com seguranca dentro do dominio de informacdo (Daum; Merten, 2002,
Bermejo 2004). A finalidade principal de uma ontologia € permitir a comunicagéo entre
os sistemas computadorizados de maneira independente de tecnologias de sistema, de
arquiteturas de informacéo e de dominios individuais de aplicacdo (Ontology, 2003,
apud Bermegjo, 2004). Além disso, uma ontologia visa possibilitar a descricdo de
dominios de interesse agregando as relagles, propriedades, fungdes, processos e ainda
regras e restri¢des dos obj etos pertencentes a esses dominios (Daconta et al., 2003, apud
Bermejo, 2004).

Neste nivel de compreensdo as duas conceituacdes tém aplicaches préticas. A
primeira de Pellanda Janior (2003), cujo enfoque é filosofico, ao explicitar que o
propdsito da ontologia é “descobrir aquelas categorias ou tipos fundamentais que
definem os objetos do mundo”, remete a percepcdo segundo a qual importa que haja o
conhecimento particularizado da estruturas subjacentes nos processos, para que este sgja
bem estruturado e definido de acordo com as atas diretrizes da instituicdo e atenda as
necessidades de clientes internos e externos ao ambiente organizacional. Ja 0 conceito
de Gruger (1993, apud Bermejo, 2004), cujo enfoque € tecnoldgico, que esclarece que
“uma ontologia € uma especificacdo explicita de uma conceitualizacdo. Além disso, ela
€ essencialmente um acordo (...), ou seja, ele pode oferecer uma visdo para o dominio”,
remete-nos a compreensdo de que 0S processos necessitam (enquanto dominio de
conhecimento organizacional estruturado a partir das relacbes sociais e estruturas
informacionais) de uma linguagem comum que possibilite inter-operabilidade entre

atividades, informacoes e sistemas de informagao.

129



E justamente a existéncia de interdependéncia dos processos, atores e recursos
gue possibilitam a necessidade de construcéo de ontologias, ou sgja, entendimento das
particularidades de determinado dominio de conhecimento em termos de suas
caracteristicas essencias e 0 estabelecimento de linguagem comum, para
relacionamento com outros dominios de conhecimento dos quais este Ultimo depende

para a consecucao de sues resultados.

A perspectiva de uma possivel estruturacdo do ambiente informacional desses
dominios, para a identificacdo, andlise e modelagem segundo a utilizacdo dos
Métododos IDEF nas seguintes camadas apresentadas e discutidas, podem ser
representadas graficamente da seguinte forma:
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Figura 11. Diagrama das camadas de estr utur agéo dos espagos infor macionais de
processos entendidos como dominios especificos de conhecimento.

Afigura acima demonstra as inter-relacbes entre os elementos do Desenho
Ontologico e das metodologias IDEF, em relacdo a possibilidade de estruturacdo do
ambiente de informac&o dos processos como dominios especificos de conhecimento. Da
interacdo desses véarios elementos emerge a formulagdo de ontologias, que prevé tanto a
composi¢cdo de dominios comuns de linguagem quanto a integracdo de sistemas. Em
todas as camadas de estruturacdo deste esquema existem anéis retroativos que
representam a agao de atores reflexivos, segundo a sugestdo da Interferéncia Sistémica
Tota (TSI).
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O desenvolvimento deste estudo corroborou o pressuposto segundo o qual
buscava-se confirmar a possibilidade de convergéncia “ epistemol égica’ entre principios
do Pensamento Sistémico, da Arquitetura da Informacéo e da Teoria da Coordenacéo
para compor uma base conceitual para iniciativas de mapeamento de processos. O
detalhamento e discussdo sobre a relagdo entre o Pensamento Sistémico e o
mapeamento de processos € discutido na literatura por Senge et a. (1995), em um
capitulo intitulado “Pensamento SistEmico com Mapeamento de Processos: Uma
Combinagdo Natural”, onde os autores comentam que existe uma tendem na literatura a
ocorréncia de confusdo entre estes dois conceitos dados que sdo “superficialmente
similares’. Para os autores essas duas ferramentas sdo complementares para o
entendimento das organizagGes. A contribui¢do do presente trabalho residiu no fato de
relacionar outros componentes conceituais (Teoria da Contingéncia, Teoria da
Coordenacdo, Arquitetura da Informacdo e Desenho Ontoldgico) que gudam a
compreender tanto a interacdo dos elementos que compdem os processos (e destes com
Outros processos com os quais este se relacione), quanto a transformacéo da dindmica
destes elementos em desenho de espacos informacionais, ao considerar processos como

dominios especificos de conhecimento.

O segundo pressuposto que se baseia na suposicdo de que ha aspectos deficitarios
dos mapeamentos de processos tradicionais, que podem ser corrigidos por uma
abordagem baseada em principios do Pensamento Sistémico, apesar de haverem
evidéncias empiricas para sustentar tal ponto de vista, ndo pode ser confirmado, posto
gue ndo foi possivel construir um modelo de mapeamento baseado nestes principios
para comparar com modelos tradicionais. Neste caso, 0 presente desafio fica como
sugestéo para futuros estudos.

Em relagdo aos objetivos do trabalho foram estabelecidos um objetivo geral e
trés objetivos especificos. No tocante ao objetivo principal segundo o qual pretendia-se
apresentar, a partir da discusséo dos métodos IDEF, (Function Modeling), IDEF,
(Information Modeling), IDEF; (Process Description Capture) e IDEFs (Ontology
Description Capture) da familia de Técnicas IDEF, uma base conceitual sistémica que
subsidie mudanca de percepcdo sobre o ambiente organizacional, foi composta uma
base conceitual a partir da discussdo dos métodos especificados, como esta base
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conceitual ndo se converteu em um modelo para testar se a mesma pode promover
mudancas de percepcado sobre 0 ambiente organizacional, este particular foi presumido

em tese a partir das discussdes apresentadas.

Com relacdo ao objetivo segundo o qual se pretendia organizar uma base de
referéncia bibliogréfica para futuros trabalhos que pretendam adotar o pensamento
sistémico como fundamento conceitual para 0 mapeamento de processos além das
referéncias contidas ao final das conclusdes deste estudo, foi composta uma bibliografia
referente aos temas “Aprendizado Organizaciona”, “Arquitetura da Informacéo”,
“Pensamento Sistémico” e “Mapeamento de Processos’, que contribuiram para a
composicao do referencial conceitual e para a convergéncia epistemoldgica pretendida
neste estudo.

O objetivo segundo o qual se pretendia apresentar, mediante a sintese entre
principios do Pensamento Sistémico, da Arquitetura da Informacdo e da Teoria da
Coordenagdo uma convergéncia epistemoldgica a titulo de referencial tedrico para
mapeamentos de processos gue representem o contexto complexo das organizagdes, foi
cumprido na medida em que fora apresentado um esquema tedrico baseado na sintese

discutida (ver figura1l, p. 131).

A formulagdo de par@metros para a comparacdo entre técnicas tradicionais de
mapeamento de processos e um referencial tedrico baseado no pensamento sistémico,
fora apresentada e discutida no subtitulo “Pardmetros comparativos para técnicas de
mapeamentos de processos’ (p. 99). Pelo exposto, serdo discutidos a seguir as
conclusdes, recomendagdes e sugestdes de estudos futuros.
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6. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES DE
ESTUDOS FUTUROS

“Passel muito tempo, nas Ultimas décadas, aconselhando gerentes a enxergar o trabalho
com um processo. Um vez minuciosamente descrito e ordenado — incluindo os vérios
subprocessos ou passos —, € possivel aperfeicoa-los aos poucos ou mudéa-los
radicalmente.”

Davenport (2002)

A pesar de Davenport referir-se especificamente ao processo de gerenciamento
informacional, a sua declaracéo deixa clara qgue mapeamento de processos € um misto
de coordenacdo e gerenciamento de informagfes. A preocupacdo em se delinear um
processo em termos gerais segue diretrizes (fluxo, sequéncia de atividades, esperas e
duracdo do ciclo; dados e informagdes, pessoas envolvidas e relacéo de dependéncias)
que se replicam em praticamente todos os processos, guardando-se obviamente as
especificidades atinentes. O processo de gerenciamento informacional (cujo enfoque € a
determinacdo das exigéncias, obtencdo, distribuicdo e utilizacdo das informacoes)
também guarda a mesma relagéo estrutural, conforme comenta o autor.

Em termos abrangentes, abordar o mapeamento de processos € uma questéo
informacional, tendo em vista que € no ambito particular de cada processo (quer de
forma vertica quer de forma horizontal) que a informagdo circula, para formar,
observando a rede de muiltiplas dependéncias, a estrutura horizontal segundo a qual os
processos enquanto espacos informacionais traduzem a unidade sistémica da
organizacdo. Neste sentido, a adogdo do Pensamento Sistémico, enquanto base
conceitual para iniciativa de mapeamento de processos, serviria de motivagéo para uma
mudanca de percepcdo do ambiente institucional, a partir de uma interferéncia na
organizacdo que possibilite o entendimento de multiplos aspectos de seu ambiente
(historicos, sociais, politicos e ideoldgicos) ao mesmo momento em que propicia o
entendimento da realidade de seus processos, analisaos, e reorienta seus fluxos
informacionais para que estes tenham o seu desempenho alinhado as expectativas

gerenciais.
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As caracteristicas sistémicas apontadas acima podem ser observadas no contexto
dos processos organizacionais, onde a inter-relacdo horizontal e vertical nos varios
nivels estruturais dos processos (dos macroprocessos até as tarefas) em qualquer dos
niveis administrativos considerados (estratégico, tatico ou operacional), tem impacto no
desempenho global no desempenho da instituicdo. Esta estrutura sistémica pode ser
considerada desde uma concepcdo de sistema visto como unidade sistémica, posto que
0S processos organizacionais de uma instituicdo formam um conjunto de elementos em

inter-relagcdes dindmicas que concorrem para a consecucao de um objetivo comum.

Neste contexto, adotar uma visdo sistémica que dé direcionamento tedrico ao
mapeamento de processos, possibilitaria redirecionar o foco dos mapeamentos
tradicionais, de quadro estatico que embora demonstre as interdependéncias existentes,
ndo as dinamiza, para uma interferéncia que busca dinamizar essas interdependéncias a
partir de sua coordenagdo em um contexto informacional estruturado segundo a
compreensdo de varidveis historicas, de tensdes sociais, politicas e ideoldgicas, que
possibilite a busca de ‘participagdo significativa’, abuscado ‘ser reflexivo’ e abusca
pela liberdade humana, premissas que orientam a Intervencdo Sistémica Total (vide

pagina 90).

Para tanto, percebe-se que o0 conjunto de teorias apresentadas (Teoria da
Coordenacdo, Modelo de Aprendizagem Organizacional de Senge, Desenho
Ontologico, Teoria da Coordenagdo, etc.), podem gudar a compor um quadro tedrico
gue deve ser amparado por um conjunto de técnicas gque viabilizem, além de uma
radiografia do estado atual dos processos, a integracdo entre as suas diversas
dependéncias, independente do nivel administrativo no qual o processo se desenvolva

(estratégico, tatico ou operacional).

Neste sentido, o entendimento histérico das organizacbes viabilizado pela
técnica de Biografia Institucional, pode resultar no entendimento do contexto cultura e
organizacional segundo o qual se pode estruturar uma intervencao baseada na Teoria da
Coordenacdo (a partir das vérias técnicas de andlise propostas por essa Teoria). O
resultado desta interferéncia pode subsidiar o desenho de espagos informacionais
estruturados a partir de uma compreensdo sistémica baseada no Modelo Aprendizado
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Organizacional de Senge e amparados pel os métodos de andlise e modelagem da familia

de técnicas | DEF.

A partir dos pressupostos elencados neste estudo, entende-se que, para a
estruturacdo de iniciativas dessa natureza envolver 0s atores do processo neste universo
conceitual (a partir da estruturacéo e adaptacdo de técnicas especificas), pode subsidiar
0 estabelecimento de intervencdes que possibilitem uma mudanca de percepcdo em
relacdo a0 ambiente organizacional, em busca da construcdo do conhecimento

organizacional.

O desenvolvimento deste estudo confirmou o pressuposto segundo o qual
buscava-se confirmar a possibilidade de convergéncia “ epistemol égica’ entre principios
do Pensamento Sistémico, da Arquitetura da Informacéo e da Teoria da Coordenacéo
para compor uma base conceitual para iniciativas de mapeamento de processos. A
convergéncia existente entre o Pensamento Sistémico e 0 mapeamento de processos é
discutido na literatura por Senge et a. (1995), em um capitulo intitulado “Pensamento
SistEmico com Mapeamento de Processos: Uma Combinag&o Natural”, onde os autores
comentam que existe uma tendem na literatura a ocorréncia de confusdo entre estes dois
conceitos dados que sdo “superficialmente similares’. Para os autores essas duas
ferramentas sdo complementares para o0 entendimento das organizagOes. Este ponto de
vista concorda com 0s pressupostos sistémicos da Teoria da Contingéncia apresentado
por Moresi (2001), segundo o qual atese central da abordagem contingencial € a de que
ndo ha um s6 método ou técnica validos, 6timos ou ideais, paratodas as situacdes: 0 que
existe € uma variedade de alternativas de métodos ou técnicas proporcionados pelas
diversas teorias administrativas, um dos quais poderd ser 0 mais apropriado para uma
situacéo determinada. A contribuicdo do presente trabaho residiu no fato de relacionar
outros componentes conceituais (Teoria da Contingéncia, Teoria da Coordenacéo,
Arquitetura da Informagdo e Desenho Ontolégico) que gjudam a compreender tanto a
interacéo dos el ementos que compdem 0s processos (e destes com outros processos com
0S quais este se relacione), quanto a transformacdo da dinamica destes elementos em
desenho de espacos informacionais, ao considerar processos como dominios especificos

de conhecimento.
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O segundo pressuposto que se baseia na suposicao de que ha aspectos deficitarios
dos mapeamentos de processos tradicionais, que podem ser corrigidos por uma
abordagem baseada em principios do Pensamento Sistémico, apesar de haverem
evidéncias empiricas para sustentar tal ponto de vista, ndo pode ser confirmado, posto
para a sua comprovacgao seria necessario a construcdo de um modelo comparativo com
bases sistémicas que pudesse ser em relacdo a um modelo tradicional, como ndo foi
possivel construir um modelo de mapeamento baseado nestes principios para comparar
com modelos tradicionais sugere-se 0 presente desafio como apontamento para futuros
estudos.

Em relacdo aos objetivos geral e especificos propostos foi possivel cumprir
todos de formas que foi apresentada a partir da discussdo dos métodos | DEF, (Function
Modeling), IDEF; (Information Modeling), IDEF; (Process Description Capture) e
IDEFs (Ontology Description Capture) da familia de Técnicas IDEF, uma base
conceitual sistémica para subsidiar mudancas de percepcdo sobre o ambiente
organizacional. Esta base conceitual refere-se ao cumprimento do objetivo principal
para testar a sua viabilidade do ponto de vista prético carece da construcdo de um
modelo que verifigue a sua efetividade em relacdo a promocdo de mudancas de
percepcdo sobre 0 ambiente organizacional, este particular foi presumido em tese a

partir das discussdes apresentadas.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico (segundo o qual se pretendia
organizar uma base de referéncia bibliografica para futuros trabalhos que pretendam
adotar 0 pensamento sistémico como fundamento conceitual para o mapeamento de
processos), foi apresentado ao final deste estudo, além das referéncias biliogréficas
relativas a0 estudo, uma hibliografia referente aos temas “Aprendizado
Organizacional”, “Arquitetura da Informagdo”, “Pensamento Sistémico” e
“Mapeamento de Processos’, que contribuiram para a composicdo do referencial

conceitua e para a convergéncia epistemol 6gica pretendida neste estudo.

O segundo objetivo especifico (mediante o qual se pretendia apresentar, a partir
da sintese entre principios do Pensamento Sistémico, da Arquitetura da Informagéo e da
Teoria da Coordenacdo uma convergéncia epistemol 6gica a titulo de referencial tedrico

para mapeamentos de processos que represente o contexto complexo das organizagoes),

137



fora apresentado um esquema tedrico baseado na sintese discutida a partir dos conceitos
e teoria discutidas e da andlise das metodologias IDEF, (Function Modeling), IDEF;
(Information Modeling), IDEF; (Process Description Capture), IDEFs (Ontology
Description Capture), segundo as quais foram estabelecidas respectivamente os
seguintes niveis de estruturagdo dos espacos informacionais dos processos entendidos
como dominios especificos de conhecimento (a representacdo grafica deste esquema
pode ser visto nafigura 11, p. 131):

= nivel de compreensdo do contexto;

* nivel de estruturagdo das informacoes;

» nivel de compreenséo do processo;

» nivel daformulacdo de ontologias.

A formulagdo de par@metros para a comparacdo entre técnicas tradicionais de
mapeamento de processos e um referencial tedrico baseado no pensamento sistémico,
fora apresentada e discutida no subtitulo “Pardmetros comparativos para técnicas de
mapeamentos de processos’ (p. 99), e carece de aplicagdo para sustentar a sua
efetividade enquanto conjunto de pardmetros para comparacdo e escolha de técnicas
para mapeamento de processos. Como as restricoes relativas ao desenvolvimento deste
trabalho ndo permitiram a aplicacdo prética deste conjunto de parametros para teste e
comparagao de técnicas, sugere-se este desafio como oportunidade de desenvolvimento
de futuros estudos nessa diregéo.

A percepcdo segundo a qual a discussao desses conceitos faz mais sentido em
ambientes organizacionais estruturados segundo um pensamento analitico, mas que
também se possui aplicacdes em ambientes organizacionais estruturados segundo uma
visdo sistémica promoveu a seguinte indagacdo: seria possivel propor politicas de
informagdo a partir de iniciativas de mapeamento de processos estruturadas segundo
principios do Pensamento Sistémico? Esta indagacdo, e este desafio fica como
recomendacao para préximos estudos
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